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 کارآفرینی؛ تجلی روح الهی در انسان

 گذار« درآمدی بر کتاب »شرکت، جهان کوچک بنیان
 

هر تمدنی پیش از آنکه با سنگ، آهن یا فناوری ساخته شود، با یک باور ساخته شده است؛ با  
 .ندارد، خلق کنداین باور که انسان قادر است جهانی را که هنوز وجود 

کند، بلکه از  شاید به همین دلیل باشد که خداوند هنگام معرفی انسان، از جسم او آغاز نمی
 :مند نشده استگوید که هیچ موجود دیگری از آن بهرهحقیقتی سخن می 

یْتُهُ وَنَفَخْتُ فِیهِ مِن رُوحِی...« )حجر، «  (۲۹فَإِذَا سَوََّ

خداوند از روح خود در انسان دمید. این جمله، تنها بیانگر آفرینش انسان نیست؛ بلکه بیانگر  
مند شده است؛  مأموریت اوست. انسان تنها موجودی است که از سه موهبت بزرگ الهی بهره

سازد چیزی را بیافریند که پیش  قدرت خلق، قدرت اختیار و قدرت زبان. قدرت خلق، او را قادر می
گذارد و قدرت از آن وجود نداشته است. قدرت اختیار، مسئولیت انتخاب مسیر را بر عهده او می 

می قادر  را  او  آیندهزبان،  بسازد، کند  اعتماد  کند،  تصویر  دیگران  برای  نیامده،  که هنوز  را  ای 
  ها را گرد هم آورد و از دل یک ایده، یک جامعه، یک شرکت، یک فناوری یا حتی یک تمدنانسان

 .خلق کند

چنین توانایی ندارد. زبان سایر موجودات، زبان هشدار و بیان رخدادهای  هیچ موجود دیگری  
ای است؛ اما زبان انسان، زبان ساختن آینده است. شاید تمام تاریخ بشر چیزی جز روایت  لحظه

 .همین سه موهبت نباشد

کند.  اما این خلق، بدون قانون نیست. تمام عالم هستی بر محور رقابت و شایستگی حرکت می 
ها سلول  رقابت از بازار آغاز نشده است، از نخستین لحظه تشکیل نطفه آغاز شده است. میلیون 

دهد. بذر برای  ترین مسیر حیات را ادامه میکنند و تنها شایستهبرای خلق یک انسان رقابت می
 .ها برای تکاملکند، ریشه برای یافتن آب، پرنده برای بقا و گونه رسیدن به نور رقابت می 

داری نیست؛ قانون آفرینش است. رقابت سالم، انسان را مجبور به رشد  رقابت، قانون سرمایه 
آورد و جامعه را به سمت  کند، نوآوری را به وجود می کند، استعدادهای پنهان را آشکار می می

 .بردآبادانی پیش می 

گاه خود  ای قدیمی قرار دارد. شیطان هیچ اما درست در نقطه مقابل این قانون الهی، وسوسه 
 شود. یکی از  باترین شعارها وارد میــــــواره با زیـــــکند؛ بلکه همی معرفی نمیـــــــرا با چهره زشت
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 کند.  به می ــــــترین این شعارها، عدالتی است که به جای فرصت برابر، نتیجه برابر را مطالخطرناک

می  که  تلاش،  عدالتی  خلق،  میزان  اگر  حتی  باشند،  داشته  یکسان  سهمی  باید  همه  گوید 
کند،  مسئولیت، خطرپذیری و نوآوری آنان یکسان نباشد. عدالتی که مالکیت مشروع را نفی می 

داند و رقابت را دشمن انسان  کند، سود حاصل از خلق ارزش را گناه می کارآفرین را متهم می 
 .کندمعرفی می

گیرد. زیرا با حذف رقابت،  این نگاه، اگرچه لباس عدالت بر تن دارد، اما روح زندگی را از جامعه می 
رود. با حذف انگیزه، نوآوری شود. با حذف مالکیت، مسئولیت از بین می شایستگی پنهان می 

می  حرکت  خاموش  فقر  و  وابستگی  رکود،  سمت  به  جامعه  نوآوری،  شدن  خاموش  با  و  شود 
 .کندمی

فقر نیز تنها کمبود پول نیست. فقر یعنی محدود شدن قدرت خلق. یعنی انسانی که تمام انرژی  
دهد.  کند، فرصت اندیشیدن، عبادت، علم، خدمت و آبادانی را از دست می خود را صرف بقا می 

 :جهت نیست که در سنت اسلامی آمده استبی

 » کادَ الفقرُ أن یکونَ کفراً«

 .تواند انسان را از مسیر تعالی، عبادت و نزدیکی به خداوند دور کندزیرا فقر می 

آید در مقابل، ثروت نیز تنها انباشت سرمایه نیست. ثروت حقیقی یا از مسیر خلق به دست می 
یا از مسیر تصاحب. خلق، یعنی افزودن چیزی به جهان که پیش از آن وجود نداشته است؛ یک  
اندیشه، یک محصول، یک فناوری، یک شرکت، یک فرصت شغلی یا یک امید. اما تصاحب، یعنی  

 .به دست آوردن دارایی دیگران از مسیر زور، رانت، فساد و ظلم

ذات اقدس الهی، خالق است و انسان را نیز خلیفه خود در زمین قرار داده است؛ بنابراین طبیعی  
نامد. قرآن انسان را برای  پسندد و مسیر تصاحب را ظلم میاست که خداوند مسیر خلق را می

 .کند، نه برای مصرف آنآبادانی زمین معرفی می 

بزرگ از  یکی  بلکه  نیست؛  کالا  مبادله  نگاه، صرفاً  این  در  نیز  ابزارهای خلق جهان تجارت  ترین 
انسانی است. شاید به همین دلیل باشد که پیامبر اسلام)ص( پیش از رسالت، تاجری امین بود  

ای که در راه ساختن جامعه،  و حضرت خدیجه)س(، بانویی کارآفرین و صاحب سرمایه. سرمایه 
آزادی انسان، حمایت از حقیقت و گسترش دین خدا به کار گرفته شد. سرمایه، هنگامی که در  

 .شودخدمت خلق قرار گیرد، مقدس می 
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  کارآفرین نیز در این نگاه، صرفاً یک فعال اقتصادی نیست؛ او انسانی است که از موهبت روح 
  ل مسئله و  ــکند. او با پذیرش ریسک، ورود به رقابت، حمیالهی برای آباد کردن زمین استفاده 

گذار آن  دهد. هر شرکت، جهان کوچکی است که بنیان خلق ارزش، به دیگران امکان زندگی می 
 .کندرا از دل اندیشه، زبان، اراده و مسئولیت خود خلق می

 :گویدو شاید به همین دلیل باشد که در شب قدر نیز قرآن از نزول »روح« سخن می

مْرٍ« )قدر، «
َ
ن كُلَِّ أ هِم مَِّ وحُ فِیهَا بِإِذْنِ رَبَِّ

َّ
لُ الْمَلَائِكَةُ وَالرُ

َّ
 ( ۴تَنَزَ

با   گویی عالم هستی، پیوسته در جریان خلق، تقدیر و حرکت است و انسان نیز هر زمان که 
همین جریان  افزاید، خود را با  اندیشه، تجارت، علم، فناوری و کارآفرینی چیزی بر این جهان می 

 .کندالهی هماهنگ می

کند. امروز، پس از هزاران سال تاریخ بشر، انسان همچنان تنها با دو ابزار بزرگ جهان را خلق می
اند.  ها را ساخته ها و تمدنها، شرکت ها، کارخانه نخست تجارت و کارآفرینی که شهرها، دانشگاه

ترین ابزار خلق  تواند بزرگدوم هوش مصنوعی که هنوز در ابتدای مسیر خود قرار دارد و می
جمعی تاریخ باشد. هر دو، ادامه همان موهبتی هستند که خداوند در وجود انسان قرار داد؛  

 .توانایی خلق چیزی که پیش از آن وجود نداشته است

از این منظر، سبک زندگی کارآفرینی تنها یک انتخاب شغلی نیست، بلکه یک انتخاب فلسفی  
یا حسادت.   یا رکود، امید  آبادانی  یا وابستگی،  یا تصاحب، مسئولیت  است؛ انتخاب میان خلق 
اختیار،  از  استفاده  مشروع،  مالکیت  به  احترام  الهی،  رقابت  قانون  پذیرفتن  یعنی  کارآفرینی 

 .گیری از قدرت زبان برای ساختن آینده و تبدیل ایده به زندگیبهره

گذار، در نهایت، کسی باشد که با تکیه بر همان »روح الهی« که در او دمیده شده  شاید بنیان 
های بیشتری در آن فرصت کار، رشد، عبادت، کرامت و  سازد که انسان است، جهان کوچکی می 

 .امید پیدا کنند

کتاب   نویسنده  فلسفی  نگاه  بلکه  اقتصادی،  نظریه  یک  نه  و  تفسیر دینی  یک  نه  متن،  این 
ترین شکل استفاده از  گذار« است؛ نگاهی که کارآفرینی را مقدس »شرکت، جهان کوچک بنیان

موهبت الهیِ خلق، رقابت را قانون جاری طبیعت، تجارت را ابزار آبادانی زمین، ثروت مشروع را 
داند که مأموریت او ادامه دادن جریان آفرینش در  نتیجه خلق ارزش و انسان را موجودی می 

 .جهان است
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 پیشگفتار 

ای دیرپا دربارهٔ سازمان، انسان و معنای زیستن در جهان کار شکل گرفته  دلِ دغدغه این کتاب از  

سال  تجربهٔ  تصمیم است.  با  مواجهه  شرکت،  در  حضور  و  ها  رشدها  دیدنِ  دشوار،  های 

ها، و لمسِ فاصلهٔ میان نظریه و واقعیت، این نتیجه را پیشِ رو گذاشت که دربارهٔ فرسودگی 

ای از فرایندها توان فقط با زبانِ تکنیک سخن گفت. شرکت، پیش از آنکه مجموعه سازمان نمی 

ها امید، ترس، میل، رنج، اعتماد و خیالِ خود را با خود  ها باشد، جایی است که انسانو شاخص 

دهد از نگاه پنهان آورند. اگر این حقیقت دیده نشود، بخش مهمی از آنچه در سازمان رخ میمی

 ماند. می

اثر می  کوشد میان تجربهٔ زیسته، اندیشهٔ عمیق و واقعیتِ سختِ سازمان پلی بسازد. در این 

کند و  های آماده بر تأمل غلبه می فضای مدیریت و کارآفرینی، گاه شیفتگی به ابزارها و نسخه

خواهد تأمل را به متنِ عمل  برد. این کتاب می گاه روزمرگیِ اجرا مجال بازاندیشی را از میان می

شود و در مسیرِ رشد چه چیزی بازگرداند؛ تا دوباره پرسیده شود سازمان چیست، چرا ساخته می 

های فوری، بلکه  ممکن است از دست برود. از همین رو، بهتر است آن را نه برای یافتن پاسخ

 وگویی آرام و جدی خواند که قصد دارد زاویهٔ نگاه را تغییر دهد.مثابه گفت به 

های متفکران گوناگون بهره گرفته شده است؛ از فلسفه و تاریخ  در نگارش این اثر، از اندیشه

ها و مطالعات فرهنگ. با این همه، این کتاب نه ترجمهٔ تا مدیریت، اقتصاد رفتاری، نظریهٔ بازی 

ایدهنظریه  صرفِ  گردآوریِ  نه  و  این  هاست  مواجههٔ  حاصلِ  آمده،  صفحات  این  در  آنچه  ها. 

رود این کتاب را ها با تجربهٔ زیسته در بسترِ واقعیِ سازمان است. از خواننده انتظار میاندیشه

شود، از سازمان  نه صرفاً متنی آموزشی، بلکه سفری فکری بداند؛ سفری که از انسان آغاز می

 گردد.کند و دوباره به انسان بازمیعبور می 

تر  تر فهمیدنِ مدیریت، و مسئولانه تر دیدنِ سازمان، انسانیامید آن است که این کتاب در دقیق

 های کوچک کاری سهمی هرچند اندک داشته باشد.  ساختنِ جهان 
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شود با این امید که در میان فشارِ عددها، شتابِ بازار و  این صفحات به خواننده سپرده می 

از کار و های آماده، هنوز جایی برای مکث، پرسش و ساختن فهمی عمیقهیاهوی نسخه تر 

وگو، های تجربه، گفت زندگی باقی مانده باشد. همچنین قدردانی از همهٔ کسانی که در سال 

ناپذیر از این  اند، بخشی جدایی گیری این نگاه سهم داشته خطا، همکاری و ایستادگی در شکل 

 آغاز است. 
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 از ایده تا اراده  –شناسی سازمان بخش اول: هستی
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 از رنج تا معنا ؛انسان ناآرام 

گفت، آغاز خود کتاب ناچار  اگر پیشگفتار این کتاب از فاصلهٔ میان نظریه و واقعیت سخن می 

تر شروع شود: از انسان. پیش از آنکه سازمانی ساخته شود، پیش از آنکه  باید از جایی عمیق

بازاری تعریف شود، پیش از آنکه تیمی گرد هم بیاید، یک انسان ایستاده است؛ انسانی با میل،  

وبیش روشن یا مبهم از زندگی خوب. سازمان، هرقدر بعداً ترس، رنج، امید، خاطره و تصویری کم 

 شود. ای شود، در نخستین لحظه از همین نقطه آغاز می پیچیده و حرفه 

از   نیست؛    The Wisdom of Lifeبه همین دلیل، شروع  انتخابی فلسفی  کتاب فقط  این  برای 

کشد که ساده به نظر  انتخابی مدیریتی هم هست. شوپنهاور در این اثر، پرسشی را پیش می 

بنیانمی برای  اما  تعیین رسد  بسیار  قابل گذار  زندگی  سرچشمهٔ  است:  معنادار  کننده  و  تحمل 

تر، در  کجاست؟ در بیرون از انسان، در ثروت و اعتبار و جایگاه اجتماعی؟ یا در کیفیتی درونی 

 کند؟ ای که جهان را تجربه می آنچه انسان هست و در شیوه 

فهمد: آنچه انسان هست، آنچه دارد، و آنچه در شوپنهاور زندگی انسان را حول سه حوزه می

تر از دو حوزهٔ دیگر است؛  رسد. در خوانش او، نخستین حوزه بنیادیچشم دیگران به نظر می 

شخصیت، سلامت، منش، ظرفیت ذهنی و نسبت درونی انسان با رنج، بیش از دارایی و بیش از  

دهند. این نگاه، اگر به جهان سازمان آورده شود، یک  شهرت، کیفیت تجربهٔ زندگی را شکل می 

نمی زاده  بازار  فرصت  و  استراتژی  و  از سرمایه  فقط  شرکت  دارد:  کیفیت  نتیجهٔ مهم  از  شود؛ 

 شود که ساختن را آغاز کرده است. انسانی نیز زاده می

ای برای فهم بسیاری از خطاهای مدیریتی  گانه، وقتی آرام خوانده شود، شبیه نقشهاین سه 

می  موقعیت  وارد هر  او  که همراه  دارد  اشاره  کیفیتی  به  انسان هست«  »آنچه  شود:  است. 

اش به  ظرفیت تحمل ابهام، طرز مواجهه با شکست، توان شنیدن حقیقت، و اندازهٔ وابستگی

سازد. و »آنچه در چشم  تواند ابزار بسازد، اما شخصیت نمیتأیید بیرونی. »آنچه انسان دارد« می

 شود که انسان را از رسد« اگر از جای خود بیرون بیاید، به نیرویی تبدیل می دیگران به نظر می 
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بنیان مرکز خود دور می  با همین سه حوزه وارد سازمان میکند.  به گذار هم  نه  صورت شود؛ 

بلکه در تصمیم  روزمره، در استخدامنظری،  از  های  بحران و در تعریفی که  به  ها، در واکنش 

 کند. موفقیت به تیم منتقل می

کنند. گاهی آنچه  نکتهٔ ظریف در اینجا این است که این سه حوزه همیشه از هم جدا عمل نمی

به  دارد،  می انسان  اثر  آنچه هست  بر  میتدریج  او  دربارهٔ  دیگران  آنچه  گاهی  و  گویند،  گذارد؛ 

گذار ممکن است در آغاز از ثروت فقط  کند. بنیان سازد که خود او نیز آن را باور می تصویری می 

کم به زبان اصلی فهم خود و  عنوان ابزار استفاده کند، اما اگر مراقب نباشد، همان ابزار کمبه 

شود. یا ممکن است اعتبار اجتماعی را امری جانبی بداند، اما پس از چند بار  سازمانش تبدیل می 

دیده  رسانه تشویق،  توجه  و  تصمیمشدن  آرامای،  بیرونی هایش  تصویر  حفظ  سمت  به    آرام 

 شود. های کوچک آغاز می جایی بلغزد. خطر از همین جابه 

چیز بیرونی به نظر برسد: محصول، فروش، سرمایه، سهم بازار، نیروی  در ظاهر، ممکن است همه

در لایه  اما  رقابت.  و  آرامانسانی  پنهانای  و  تغذیه می تر  از همان پرسشی  که  تر، سازمان  کند 

بیند،  کند. کسی که خوشبختی را فقط در انباشت می گذار دربارهٔ زندگی با خود حمل می بنیان 

می  تبدیل  رشد  ماشین  به  زود  یا  دیر  را  دیدهسازمان  در  را  خوشبختی  که  کسی  شدن  کند. 

کند. و کسی که هنوز نسبت خود را با رنج، معنا و  جوید، شرکت را به صحنهٔ نمایش بدل می می

ها و فرهنگ سازمان تکثیر خواهد  بودن روشن نکرده، احتمالاً همین ابهام را در تصمیمکافی

 کرد.

همین میاز  سازمانجا  بعضی  چرا  فهمید  نمیتوان  آرام  درست،  ابزارهای  وجود  با  گیرند.  ها، 

مسئله گاهی نبود استراتژی نیست؛ نبودِ نسبتی روشن با رنج است. هر سازمانی دیر یا زود با  

گذار شود. اگر بنیان رو می نشده روبهپولی، سوءتفاهم و انتظارهای برآوردهفشار، شکست، بی 

شود. اما اگر رنج را رنج را صرفاً نشانهٔ شکست بداند، هر دشواری به بحران هویتی تبدیل می 

 ای برای یادگیری و تعمیق بسازد. این تفاوت، تواند از آن مادهبخشی از مسیر ساختن بفهمد، می
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برای همین، واکنش رهبر    شود.در ظاهر کوچک است، اما در فرهنگ سازمانی بسیار اثرگذار می 

از نخستین درس از او میبه رنج، یکی  با اضطراب، هایی است که سازمان  آموزد. اگر هر خطا 

گیرد رنج را مخفی کند. اگر هر شکست به  کاری پاسخ داده شود، تیم یاد میسرزنش یا پنهان

بنیان  شخصی  شأن  علیه  آدم تهدیدی  شود،  تبدیل  به گذار  دفاع  ها  خود  از  فهمیدن،  جای 

فهمد  آرام میوگو و یادگیری بدل شود، سازمان آرامکنند. اما اگر دشواری به موضوع گفت می

که رنج پایان مسیر نیست؛ بخشی از مسیر ساختن است. این تفاوت، بعدها در فرهنگ خطا،  

 شود. می بازخورد و نوآوری ظاهر

خواهد شرکتش زنده بماند. این خواسته طبیعی است.  گذاری در آغاز فقط می فرض کنید بنیان 

نقطهٔ سربه  ارزشسر مهم می بعد،  بازار، سپس  بعد  شود؛ سپس رشد، سپس سهم  و  گذاری 

شود که این  خود خطا نیستند. خطا از جایی شروع می خودیها بهکدام از این شاید شهرت. هیچ 

لحظه، شرکت هنوز  پله  ارزش شخصی شوند. در آن  بلکه معیار  ابزار ساختن نباشند،  ها دیگر 

ماندن، مقایسه  کند؛ از ترس عقب ممکن است رشد کند، اما رشد آن دیگر لزوماً از معنا تغذیه نمی 

 کند. و نیاز به اثبات تغذیه می 

ای برای سنجش سلامت شرکت  دهد. در ابتدا، عدد فقط نشانه این تغییر معمولاً ناگهانی رخ نمی

شوند و با  ها با عدد آغاز میشود. جلسه وگو تبدیل میکم به زبان اصلی گفت است. بعد کم 

ها، بر کیفیت تصمیم،  پرسد این عددها چه اثری بر آدم شوند؛ اما کسی کمتر می عدد تمام می

تر به نظر برسد، اما در درون،  اند. چنین سازمانی ممکن است از بیرون بالغ یا بر معنای کار گذاشته 

دهد: اعتماد، شوق،  حساسیت خود را نسبت به چیزهایی که قابل سنجش نیستند از دست می 

 یادگیری، و احساس تعلق.

 کنندگذار را گمراه می دو معیار بیرونی که بنیان

 تواند امنیت، امکان دارایی اهمیت دارد، اما جایگاهش ثانویه است. پول میدر نگاه شوپنهاور،  
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تنهایی منش، آرامش یا غنای درونی تولید کند. این تمایز  تواند به و آزادی عمل بسازد؛ اما نمی 

گذار سرمایه را به  برای مدیریت بسیار مهم است. سرمایه برای شرکت لازم است، اما اگر بنیان

کند که در آن هر چیز با  آرام به زبانی عادت می معیار نهایی موفقیت تبدیل کند، سازمان آرام 

 ها، زمان، اعتماد و حتی معنا. ها، رابطهشود: آدمعدد سنجیده می 

بی  پول  که  نیست  این  بی مسئله  است.  می اهمیت  هم  کند،  پولی  فرسوده  را  سازمان  تواند 

عنوان  مدت کند و آزادی عمل را بگیرد. اما تفاوت بزرگی هست میان پول به ها را کوتاهتصمیم

کند بهتر بسازد؛ در حالت  عنوان معنا. در حالت اول، پول به سازمان کمک می امکان و پول به 

کند: به  جا زبان مدیریتی تغییر می دوم، سازمان باید مدام خود را با پول توجیه کند. از همین

کرده خلق  ارزشی  »چه  بپرسیم  آنکه  میجای  بزرگ ایم؟«  »چقدر  شدهپرسیم  این  تر  و  ایم؟« 

 دهد.جایی، آرام اما عمیق، روح شرکت را تغییر می جابه 

شود »برای ادامه شود. ابتدا گفته میها، این تغییر در زبان روزمره دیده می در بسیاری از شرکت 

دادن باید درآمد بسازیم«. این جمله سالم و ضروری است. اما چند سال بعد ممکن است زبان  

لحظه،  این  در  ندارد«.  ارزش  نبرد،  بالا  را  عدد  که  چیزی  »هر  که  شود  تبدیل  این  به  سازمان 

سرعت در  وگو، اعتماد، کیفیت رابطه با مشتری، یا حتی سلامت روان تیم، چون به آموزش، گفت 

شود،  روند. پول هنوز لازم است، اما وقتی تنها معیار می شوند، به حاشیه می عدد دیده نمی

 کند. جهان سازمان را باریک می

ظریف دوم،  میمعیار  نشان  خود  خاص  تندی  با  شوپنهاور  دیگران.  نگاه  است:  که  تر  دهد 

سازند. در  ها بیش از اندازه در اسارت تصویری هستند که در ذهن دیگران از خود می انسان

کند. آبرو دیگر فقط نام نیک اخلاقی  ای پیدا میهای نوپا، این مسئله شکل تازهجهان شرکت 

به تصویر رسانه  برداشت سرمایهنیست؛ گاهی  پرستیژ شبکه ای،  نمایش موفقیت  گذار،  و  ای 

گیرد: به جای اینکه  شود. در چنین وضعی، پرسش خطرناکی جای پرسش درست را می تبدیل می 

 رسد؟«پرسیم »آیا موفق به نظر می بپرسیم »آیا این سازمان سالم است؟« می 
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ها  اند، گزارشها پرانرژیجایی شاید ابتدا چندان دیده نشود. جلسه در یک تیم کوچک، این جابه

تر نگاه کنیم، ممکن است  زنند. اما اگر کمی دقیقاند و همه دربارهٔ رشد حرف میامیدوارکننده

تصمیم  نمی ببینیم  بیرون  مشتری  نیاز  یا  بازار  فهم  دل  از  دیگر  بد  ها  ترسِ  دل  از  بلکه  آیند، 

می دیده شکل  میشدن  انجام  استخدامی  می گیرند.  رشد  تصویر  چون  پروژهشود  ای  سازد. 

شود چون آرامش کوتاهی  شود چون در روایت بیرونی جذاب است. عددی برجسته می شروع می 

بنیان  می به  فاصله میگذار  ارزش  خلق  از مسیر  اینجاست که سازمان  میدان  دهد.  به  و  گیرد 

 شود. بدیل می جبران روانی ت

شود. وقتی باید میان آرامش گیری آشکار می های تصمیمدر عمل، این انحراف بیشتر در لحظه 

سرمایه  به  تلخ  حقیقت  گفتن  میان  باید  وقتی  شود؛  انتخاب  یکی  رشد  نمایش  و  و تیم  گذار 

ای که دوستش داریم به  تر تصمیم گرفت؛ وقتی باید پذیرفت پروژهرنگساختن روایتی خوش 

ها واقعیت را به تأخیر  گذاری که به آبرو وابسته است، در این لحظه نتیجه نرسیده است. بنیان

کند که کمتر به تصویرش آسیب  اندازد. شاید بحران را پنهان نکند، اما آن را چنان روایت می می

ها کم صداقت جای خود را به مدیریت برداشت گیرد و کم بزند. سازمان نیز همین زبان را یاد می

 دهد.می

با زبان موفقیت پوشانده می  شود. همه دربارهٔ در اکوسیستم کارآفرینی، این مسئله گاهی 

شود که این رشد از  زنند؛ اما کمتر پرسیده می جسارت، رشد، جذب سرمایه و مقیاس حرف می 

آید، یا از اضطراب عقب کند. آیا از فهم واقعی مشتری و ساختن ظرفیت درونی می کجا تغذیه می 

ساخته  اعتماد  نتیجهٔ  برند،  آیا  آشفتگی  نماندن؟  کردن  پنهان  برای  است  نقابی  یا  است،  شده 

 کند. هاست که مرز میان رشد سالم و رشد جبرانی را روشن می داخلی؟ همین پرسش 

 

 

 



                         شرکت، جهان کوچک بنیان گذار

  17 
 

 

 فقر درونی و ثروت درونی

این است که فقر همیشه بیرونی نیست. گاهی    The Wisdom of Lifeهای مهم در  یکی از نکته 

شده است، اما درون او چیزی برای آرام گرفتن  انسان از بیرون موفق، برخوردار و حتی تحسین 

دهد: وقتی نیازهای بیرونی  وجود ندارد. شوپنهاور این وضعیت را در نسبت با ملال توضیح می 

توانست کند. سکوت، که می شوند، اگر درون انسان غنی نباشد، خلأ خود را آشکار میکم می 

ای قراری؛ و موفقیت، به صحنه شود؛ فراغت، به بی فرصتی برای تأمل باشد، به تهدید تبدیل می 

 تازه برای فرار از خود.

در زندگی سازمانی، این مسئله بسیار ملموس است. بعضی مدیران تا وقتی بحران وجود دارد 

ای در جریان است یا تیمی  ای هست، عددی باید نجات داده شود، مذاکرهاند. تا وقتی جلسه زنده

آید، کنند. اما وقتی چند ساعت سکوت پدید می نیاز به تصمیم فوری دارد، احساس معنا می 

جای آنکه میدان خلق ارزش  آید. در چنین وضعی، شرکت به ناگهان چیزی ناآرام از درون بالا می 

 شود. باشد، گاهی به سازوکاری برای فرار از خلأ درونی تبدیل می 

گوید »من اهل توقف نیستم« یا  گیرد. مدیر می گاهی این فرار حتی شکل فضیلت به خود می 

جمله  این  بود«.  حرکت  در  باید  پرانرژی »همیشه  ظاهر  در  دقیقها  اگر  اما  کنیم،  اند،  نگاه  تر 

آن پشت  است  سکوت ممکن  از  رهبرش  که  سازمانی  باشد.  شده  پنهان  مکث  از  ناتوانی  ها 

سازد؛ فرهنگی که در آن شلوغی با زنده بودن اشتباه ترسد، معمولاً فرهنگ پرهیاهویی می می

 شوند. تر نمیاند، اما لزوماً عمیقها همیشه مشغولشود. در چنین فضایی، آدم گرفته می 

می اشاره  چیزی  به  ملال،  مسئلهٔ  طرح  با  می شوپنهاور  زبان  به  کمتر  مدیریت  در  که  آید: کند 

می  آرام  سازمان  وقتی  مدیران  بعضی  خود.  با  بودن  از  به ناتوانی  آن  شود،  از  استفاده  جای 

تازه بحران  ناخودآگاه  کردن،  فکر  برای  میسکوت  پروژهای  بیسازند.  می ای  آغاز  شود،  موقع 

 شود.  ضرورت ترتیب داده میای بیشود، یا جلسه تغییری ناپخته اعلام می 
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گیرد  تر از آشفتگی است. چنین الگویی اگر ادامه پیدا کند، سازمان یاد می انگار سکون، خطرناک 

 در اضطرار احساس زنده بودن کند. آرامش را جدی نگیرد و فقط 

تنهایی،   اندیشیدن، تحمل  توان  اینجا معنایی شاعرانه و مبهم ندارد. یعنی  ثروت درونی، در 

ای که فقط از تحسین بیرون تغذیه  ظرفیت دیدن رنج بدون فرار فوری و داشتن زندگی ذهنی

پاشد و در  گذاری که از چنین غنایی برخوردار است، در برابر شکست کمتر فرو می کند. بنیان نمی

تواند میان نتیجه و هویت خود فاصله بگذارد؛ همین  شود. او می برابر موفقیت کمتر مست می

 های بلوغ مدیریتی است. فاصله، یکی از پایه 

کند و هیچ  گذاری در خلأ رشد نمینیازی از دیگران نیست. هیچ بنیان این غنا البته به معنای بی

ماند. مسئله این است که رابطه با دیگران نباید تنها منبع ارزش انسانی بدون رابطه سالم نمی

شود. رهبری که  گیرد، در برابر نقد شکننده میفرد باشد. رهبری که فقط از تحسین نیرو می 

کند. اما رهبری که اندکی از درون غنی شده،  فقط با بحران زنده است، آرامش را تهدید تلقی می 

تواند نقد را بشنود، سکوت را تحمل کند و از موفقیت برای ساختن استفاده کند، نه برای می

 اثبات خویش. 

شود. رهبری که از درون تهی است، معمولاً از در رفتار روزمره، این تفاوت بسیار ساده دیده می

بی  بوی  مخالفتی  می هر  می وفایی  حمله  را  نقد  بیشنود.  را  تأخیر  را بیند،  پرسش  و  تعهدی 

تواند میان خود و مسئله  تضعیف اقتدار. اما رهبری که اندکی از ثروت درونی برخوردار است، می 

تواند بپرسد: آیا این نقد واقعاً دربارهٔ من است، یا دربارهٔ تصمیمی است که  فاصله بگذارد. می 

 دهد.باید بهتر فهمیده شود؟ همین فاصلهٔ کوچک، گاهی سرنوشت یک فرهنگ را تغییر می 

 پیش از ساختن شرکت، چه چیزی باید روشن شود؟ 

وکار بنویسد،  گذار پیش از آنکه طرح کسب شود. بنیانتر می از اینجا، پرسش مدیریتی روشن 

 باید تا حدی بداند زندگی خوب برای او چیست.  
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به طراحی  عمل  اما در  برسد،  نظر  به  فلسفی  حتی  یا  شخصی  اول  نگاه  در  این پرسش شاید 

شود. اگر پاسخ او به زندگی خوب، انباشت باشد، سازمان با منطق انباشت  سازمان مربوط می 

گیرد. اگر پاسخ، کنترل  شود. اگر پاسخ، آبرو باشد، شرکت به مدیریت تصویر خو می ساخته می 

روند. و اگر پاسخ، معنا، رشد انسانی و خلق ارزش کردن اعتماد میباشد، ساختارها به سمت خفه 

 کند. باشد، سازمان از همان ابتدا امکان دیگری پیدا می

ها گذار حاضر نیست. گاهی در عادت ای روشن در ذهن بنیان صورت جمله این پاسخ همیشه به 

شود، کدام شکست  دهد، از چه چیزی عصبانی می پنهان است. در اینکه کدام رفتار را پاداش می

نمی تحمل  میرا  جشن  را  موفقیتی  نوع  چه  و  سازمان کند  از  گیرد.  آنکه  از  بیش  معمولاً  ها 

گیرند. اگر رهبر در سخن از  های تکرارشوندهٔ رهبر یاد می شعارهای رسمی بیاموزند، از واکنش

می  زود  خیلی  سازمان  بگیرد،  جدی  را  عدد  فقط  عمل  در  اما  بگوید  واقعی  معنا  معیار  فهمد 

 کجاست. 

به همین دلیل، نظام پاداش در شرکت فقط ابزار انگیزشی نیست؛ نوعی اعلام فلسفهٔ زندگی  

می  تشویق  آنچه  با  سازمان  می است.  می کند،  خوب  را  چیزی  چه  سرعت  گوید  فقط  اگر  داند. 

می  به حاشیه  تأمل  بگیرد،  با مشتری  پاداش  رابطه  کیفیت  دیده شود،  اگر فقط فروش  رود. 

حقیقت  شود،  شمرده  ارزشمند  ظاهری  وفاداری  فقط  اگر  شود.  قربانی  است  گویی  ممکن 

می خوب  خطرناک  کاری  »زندگی  پرسش  به  سازمان  پنهان  پاسخ  پاداش،  معیارهای  شود. 

 چیست؟« هستند. 

کند: اگر این شرکت  ای حقیقت را آشکار می گاهی چند پرسش ساده بیش از هر مدل پیچیده 

معنای  خواهم آن را بسازم؟ اگر رشد دیرتر از انتظار رخ دهد، آیا  هرگز مشهور نشود، آیا هنوز می 

مانم؟ اگر  ریزد؟ اگر کسی مرا تحسین نکند، آیا همچنان به این مسیر وفادار میکارم فرو می 

دهم؟  مدت و سلامت بلندمدت سازمان یکی را انتخاب کنم، کدام را ترجیح می میان سود کوتاه 

 اند. های معماری سازمانهای اخلاقی صرف نیستند؛ پرسش ها پرسش این 
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 معیار سنجش مسیر

در پایان این مسیر، پرسش اصلی دیگر این نیست که شرکت چقدر بزرگ شده است، بلکه این  

کدام اند؛ اما هیچ است که بر مبنای چه چیزی بزرگ شده است. سود، رشد، برند و سرمایه مهم 

طور که شوپنهاور میان آنچه انسان هست  دهند سازمان سالم است. همانتنهایی نشان نمی به 

گذارد، در سازمان نیز باید میان ظاهر موفقیت و کیفیت درونی آن تفاوت  و آنچه دارد تفاوت می

سلامت   و  معنا  اعتماد،  خود  درون  در  اما  شود،  بزرگ  بیرون  از  است شرکتی  گذاشت. ممکن 

 تصمیم را از دست بدهد. 

خروجی  با  هم  باید  را  خوب  آن  شرکت  به  رسیدن  مسیر  در  که  چیزی  با  هم  و  سنجید  هایش 

ها فقط کارآمد  اند؟ آیا تصمیمتر شدهها در آن بالغ ها ساخته است. آیا آدم ها از انسانخروجی 

اند؟ آیا رشد، اعتماد را تقویت کرده یا آن را مصرف کرده است؟ آیا  اند یا انسانی هم ماندهبوده

های مالی  ها شاید در گزارشتر هم شده است؟ این پرسش سازمان فقط بیشتر شده، یا عمیق 

 اند. کنندهدیده نشوند، اما در عمر واقعی یک سازمان تعیین

ترند. ممکن است نرخ رشد خوب باشد، اما  های رسمی دقیقها از شاخص گاهی همین پرسش 

آدم اما  شود،  دیده  برند  است  ممکن  باشد.  یافته  کاهش  تیم  در  سازمان اعتماد  درون  ها 

شوند. ممکن است شرکت به هدف مالی برسد، اما برای رسیدن  احساس کنند کمتر شنیده می

کننده ساخته باشد. اگر معیارهای ای ناعادلانه یا فرهنگی خسته به آن، عادتی دروغین، رابطه

 تواند پوششی برای فرسایش پنهان باشد. درونی دیده نشوند، موفقیت بیرونی می 

گذار باید گاهی از خود بپرسد: اگر سازمانم شبیه من شود، چه چیزی در  از همین منظر، بنیان 

شود یا اضطرابم؟ پذیرتر؟ آیا آرامش من به آن منتقل میتر خواهد شد و چه چیزی آسیب آن قوی

ها در کنار من جرئت بیشتری برای  کند یا میل به کنترل؟ آیا آدم آیا ظرفیت شنیدن در آن رشد می 

 گیرند خواستهٔ مرا حدس بزنند؟ کنند یا فقط بهتر یاد می فکر کردن پیدا می 
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پرسیده شوند، می ها سادهاین پرسش  اگر صادقانه  اما  به  اند،  آنکه فرهنگ  از  پیش  توانند 

 تر کنند. عادت تبدیل شود، مسیر آن را روشن 

کیفیت سازمان پیش از هر چیز از کیفیت درونی انسان آغازکنندهٔ آن   درس مدیریتی این فصل:

گذار نسبت خود را با معنا، رنج، ثروت و نگاه دیگران روشن نکرده باشد،  پذیرد. اگر بنیان اثر می 

 تری بازتولید خواهد کرد.های پیچیدهسازمان دیر یا زود همان ابهام را در شکل 

تا اینجا، بحث در سطح انسان باقی ماند؛ اما انسان، اگر بخواهد سازمان بسازد، ناچار است از  

درون خود بیرون بیاید و جهان کوچکی را با دیگران آغاز کند. آنچه شوپنهاور در سطح فردی 

کند:  در مقیاس تاریخی ادامه پیدا می   Sapiensکند، در فصل بعد با خوانش هراری از  روشن می 

 تواند جهانی معنادار بسازد. اهمیت، با زبان، روایت و همکاری، میچگونه موجودی بی 
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 اهمیت تا سازمانی معناداراز حیوانی بی

شود. اگر فصل نخست  بعد از شوپنهاور، نگاه کتاب از درون انسان به تاریخ انسان منتقل می 

پرسد: یک  گذارد، این فصل میگذار چگونه بر سازمان اثر می نشان داد که کیفیت درونی بنیان 

بی  می موجود  تبدیل  معنادار  نیرویی  به  چگونه  در  اهمیت  انسانی Sapiensشود؟  از  ، هراری 

پذیر بود،  کرد، آسیب گوید که در آغاز، مرکز جهان نبود. او در میان طبیعت زندگی می سخن می 

می  می حذف  خود  شد،  نام  به  را  تاریخ  روزی  که  نداشت  وجود  تضمینی  هیچ  هنوز  و  ترسید 

 بنویسد. 

شرکت  بیشتر  راهگشاست.  بسیار  سازمان  تولد  فهم  برای  تصویر  چیزی این  آغاز  در  نیز  ها 

گیرند، مشتری هنوز دلیلی  شان نمی ها توجهی ندارد، رقبا جدی کننده نیستند. بازار به آن تعیین 

داند این موجود تازه چه خواهد شد. در این  برای اعتماد ندارد و حتی خودِ تیم هم دقیق نمی

و   نازک  حضوری  نشدن؛  حذف  برای  است  تلاشی  باشد،  نهاد  یک  آنکه  از  بیش  شرکت  مرحله، 

 شکننده در جهانی که چندان منتظر او نبوده است.

این مرحله در زندگی شرکت، از بیرون شاید ساده یا حتی خام به نظر برسد، اما از درون یکی از 

ای وجود ندارد.  شدهگیری سازمان است. هنوز هیچ روایت تثبیت های شکل ترین لحظهحساس

تواند جهت را تغییر  ای بسازد، هر شکست کوچک می تواند معنای تازههر تماس با مشتری می

دهد و هر تصمیم اولیه ممکن است بعدها به بخشی از حافظهٔ سازمان تبدیل شود. درست  

دانست، شرکت نوپا هم بیش از  مانند انسان نخستین که هنوز جایگاه خود را در جهان نمی

آنکه در پی سلطه باشد، در پی فهمیدن موقعیت خود است: من کیستم؟ چرا باید بمانم؟ و  

 من دارد؟  جهان بیرون چه نیازی به حضور

تواند آموزنده باشد. شرکت  این وضعیت، اگر با شتاب برای مهم جلوه کردن همراه نشود، می 

تر تغییر کند و از تواند بهتر گوش کند، سادهدر آغاز هنوز زیر نگاه سنگین بازار نیست؛ پس می 

 خطاهای کوچک درس بگیرد.  
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هایی کند. ریشه ها را فراهم میصدایی آغازین، فضای لازم برای ساختنِ ریشه گاهی همین بی 

 آورند.که اگر در سکوت شکل نگیرند، در هیاهوی رشد مصنوعی دوام نمی

ترین دارایی شرکت شاید نه محصول باشد و نه سرمایه، بلکه توان دیدن  بزرگای،  در چنین دوره

واقعیت بدون دفاع باشد. شرکت نوپا هنوز چیز زیادی برای از دست دادن ندارد، اما همین 

نمایی فاصله بگیرد،  گذار بتواند از وسوسهٔ بزرگتر کند. اگر بنیان تواند آن را صادقچیزی می بی

گیرد و از هر برخورد کوچک، چیزی دربارهٔ امکان بقای تر میشنود، مشتری را جدیبازار را بهتر می

 اهمیتی، اگر با فروتنی همراه شود، نوعی مدرسه است.آموزد. بی سازمان می

طور که  صدا. هماناهمیت بودن فقط ضعف نیست. گاهی فرصتی است برای یادگیری بی اما بی

انسان پیش از تبدیل شدن به نیروی مسلط تاریخ، زمانی طولانی در حاشیه زیست، سازمان نیز  

های نخست فرصت دارد خطا کند، خود را بشناسد و بدون فشارِ نمایش، شکل اولیهٔ  در سال 

شود که شرکت قبل از بلوغ، مجبور شود بزرگ به  هویت خود را پیدا کند. خطر از جایی آغاز می 

جای رشد آرام، گرفتار ایفای نقش  زند و سازمان به وقت تصویر از واقعیت جلو می نظر برسد. آن 

 شود. می

گیرد. نه در اسناد رسمی، آرام شکل میدر همین دوران است که شخصیت اولیهٔ شرکت آرام

شود، اولین اختلاف میان  بلکه در رفتارهای کوچک: چگونه با اولین نارضایتی مشتری برخورد می 

گذار شود و آیا بنیان شود، نخستین شکست فروش چگونه تفسیر می اعضای تیم چطور حل می 

بیند یا فرصتی برای یادگیری. این رخدادهای کوچک، اگرچه  خطا را تهدیدی برای اعتبار خود می 

نمی  ثبت  شرکت  رسمی  تقویم  میدر  باقی  آن  فرهنگ  در  بعدها  از  شوند،  بسیاری  مانند. 

های اولیه زندگی  آنکه بدانند، همچنان با منطق همان تصمیمهای بعد، بی ها در سال سازمان

 کنند. می

سال  دلیل،  همین  حافظه  به  ساخت  دورهٔ  نیستند؛  محصول  ساخت  دورهٔ  فقط  نخست  های 

 اند. اخلاقی شرکت 
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مانیم یا نه، اینکه آیا با نیروی ضعیف اما صادق ها پایبند می اینکه آیا در فشار مالی به وعده 

را مزاحم میچگونه رفتار می  ناراضی  آیا مشتری  اینکه  آینه کنیم،  ای برای بهتر شدن،  بینیم یا 

گیری روح اولیه سازمان نقش دارند. بعدها ممکن است شرکت بزرگ شود و زبان  همه در شکل 

 آیند.های اولیه می های عمیق آن، از همین واکنش تری پیدا کند، اما بسیاری از عادترسمی

جمله  در  معمولاً  اخلاقی،  نمیحافظهٔ  نوشته  رسمی  لحظههای  در  ساخته  شود؛  فشار  های 

شود. وقتی پول کم است و هنوز حقوق باید پرداخت شود؛ وقتی مشتری مهمی ناراضی می

است و حقیقت گفتن ممکن است هزینه داشته باشد؛ وقتی یکی از اعضای اولیه خطایی کرده  

گیرد چه چیز  ها، سازمان یاد می گذار چیست. در این لحظه و همه منتظرند ببینند واکنش بنیان 

 ای زیبا در معرفی شرکت. واقعاً ارزش است و چه چیز فقط کلمه 

 کندوقتی سازمان زبان پیدا می

روایت  ساختن  توانایی  نبود؛  فردی  هوش  فقط  انسان  جهش  نقطهٔ  هراری،  خوانش  های در 

وجود   طبیعت  در  مستقیماً  که  بگوید  سخن  چیزهایی  دربارهٔ  توانست  انسان  بود.  مشترک 

واقعیت  این  شرکت.  بعدتر  و  ملت  خدا،  پول،  قانون،  قبیله،  اگرچه  نداشتند:  مشترک،  های 

ها را هماهنگ کنند. همین توانایی بود که همکاری ملموس نبودند، اما توانستند رفتار انسان

هایی اعتماد کنند که فراتر از  ها توانستند به داستان در مقیاس بزرگ را ممکن کرد؛ زیرا انسان

 کردند. چهره عمل میبهرابطهٔ چهره

شود.  آید که سازمان هم با نوعی »جهش زبانی« بالغ می جا میاهمیت این ایده در مدیریت از آن 

کم اگر زبان مشترکی ساخته  کنند چون کاری باید انجام شود. اما کم ها کار میدر ابتدا، آدم 

شود. تفاوت میان  رود و به بخشی از یک داستان تبدیل می شود، کار از سطح وظیفه فراتر می 

کند در حال ساختن چیزی  دهد و تیمی که احساس می ها را تحویل می تیمی که فقط سفارش

معنادار است، دقیقاً در همین لایه پنهان است. هر دو ممکن است یک محصول تولید کنند،  

 سازد.ها جهانی مشترک میاما تنها یکی از آن 
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ها فقط برای انجام کار  دهد. ابتدا آدم این جهش زبانی در سازمان، معمولاً آرام و نامرئی رخ می 

بعد کم دور هم جمع شده  واژهاند.  پدید میکم  تجربهٔ مشترک آنهایی  به  که  ها شکل  آیند 

خواند«،  زنیم«، »این تصمیم با روح شرکت نمی طور با مشتری حرف نمیجا این دهند: »ما این می

اند. هایی نشانهٔ تولد زبان درونی »این کار شاید سریع باشد، اما شبیه ما نیست«. چنین جمله 

از همین انجام میجا شروع می سازمان  اینکه فقط چه کاری  به تشخیص  بلکه چه  کند  دهد، 

 کسی هست.

رود که زبان  دهد. شرکت زمانی از جمعی از افراد فراتر میدر سازمان هم همین اتفاق رخ می 

اند، اما کافی نیستند. تا وقتی افراد مشترک پیدا کند. محصول، دفتر، قرارداد و سرمایه لازم 

می  کار  هم  کنار  متولد  فقط  جایی  از  سازمان  است.  نگرفته  شکل  زنده  سازمانی  هنوز  کنند، 

ای مشترک حرف بزنند و آن را جدی بگیرند. مأموریت،  ها بتوانند دربارهٔ آینده شود که آدم می

 اند.هایی از همین روایت مشترک ها و حتی نام شرکت، اگر زنده باشند، شکل انداز، ارزشچشم

شود که در  های زیبا روی دیوار نیست. زمانی واقعی میای از واژهزبان مشترک فقط مجموعه

داند، باید در لحظهٔ های سخت حضور داشته باشد. اگر شرکتی »اعتماد« را ارزش خود میتصمیم

نامد، باید در فشار مالی هم  خطا هم بداند با انسان چگونه رفتار کند. اگر »کیفیت« را ارزش می 

ها فقط وقتی بخشی از جهان  زند یا نه. واژهکردن مسیر، به هویت ما آسیب میبپرسد آیا کوتاه

 ها دفاع شود. های پرهزینه نیز از آنشوند که در موقعیت سازمان می

مداری«  شوند که هزینه داشته باشند. »مشتری ها در شرکت فقط زمانی زنده می بعضی واژه

آید. »یادگیری« مدت و اعتماد بلندمدت پیش میوقتی معنا دارد که انتخاب میان سود کوتاه

توان کسی را مقصر کرد، اما سازمان تصمیم  وقتی واقعی است که اشتباهی رخ داده و هنوز می

را بفهمد. »همکاری« وقتی روشن می می شود که یک  گیرد به جای شکار مقصر، منطق خطا 

می چنین  واحد  در  کند.  حفظ  دیگر  واحد  دوش  بر  هزینه  انداختن  با  را  خود  موفقیت  تواند 

 شود. گیرد و به مادهٔ اصلی فرهنگ تبدیل می هایی، زبان از شعار فاصله میلحظه
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ها یکی مثلاً دو شرکت ممکن است هر دو از »کیفیت« حرف بزنند، اما معنای این واژه در آن

پذیر؛ در دیگری، یعنی مراقبت از تجربهٔ نقص و کنترل نباشد. در یکی، کیفیت یعنی تحویل بی 

شود.  انسانِ پشتِ محصول. همین تفاوت کوچک در معنا، به تفاوتی بزرگ در تصمیم تبدیل می 

ای که واقعاً درونی  سازند. هر کلمه ها در سازمان فقط صدا نیستند؛ مسیر تصمیم را می واژه

 شود. شود، به بخشی از معماری نادیدنی شرکت تبدیل می

تبدیل  زبان مشترک وقتی عمیق می به عادت جمعی  نماند و  شود که فقط در سخن مدیران 

شود. اگر همه بدانند »کیفیت« در این شرکت یعنی چه، لازم نیست در هر تصمیم از صفر بحث  

شود. اگر همه بفهمند »مسئولیت« فقط انجام وظیفه نیست، بلکه دیدن پیامد کار بر دیگران  

شوند. در چنین وضعی، زبان به نوعی حافظهٔ زنده تبدیل  تر میآرام هماهنگاست، رفتارها آرام

 کند. شود؛ چیزی که پیش از دستور رسمی، جهت تصمیم را روشن می می

زبان   بدون  برای قضاوت هم هست.  برای هماهنگی نیست؛  زبان مشترک فقط  این معنا،  در 

می  تصمیم  خودش  معیار  با  سازمان  واحد  هر  می مشترک،  حرف  سرعت  از  فروش  زند، گیرد. 

اند، اما اگر درون  عملیات از کنترل، مالی از هزینه، و محصول از کیفیت. همهٔ این معیارها مهم

کند این  شوند. زبان مشترک کمک می روایتی مشترک قرار نگیرند، به رقابت خاموش تبدیل می 

تر معنا پیدا کنند و به جای حذف یکدیگر، همدیگر را اصلاح معیارهای متفاوت در یک میدان بزرگ

 کنند. 

 از گروه کوچک تا همکاری در مقیاس 

کردند؛ جایی که اعتماد از شناخت  های کوچک زندگی می ها برای مدت طولانی در گروهانسان

ها را از خلال رفتار  دانستند و نیتدیدند، سابقهٔ هم را میمیها یکدیگر را  آمد. آدم مستقیم می 

می سازمانروزمره  چنین خواندند.  معمولاً  هم  نوپا  همههای  آغاز،  در  است:  اند.  شخصی  چیز 

ها، اعتماد، تعهد، حتی تحمل خطا. همین صمیمیت، در روزهای نخست، انرژی و سرعت تصمیم

 سازد.می
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شدت وابسته به نزدیکی است. در تیم کوچک،  این نوع اعتماد، گرچه بسیار قدرتمند است، اما به 

ها را روی کاغذ  شوند. کسی لازم نیست ارزششوند اما فهمیده میبسیاری از چیزها گفته نمی

اند، چون فاصلهٔ میان فکر  ها سریع بینند. تصمیم بنویسد، چون همه روزانه رفتار یکدیگر را می 

تازه وارد می شوند،  و عمل کوتاه است. اما همین مزیت، ظرفیت محدودی دارد. هرچه افراد 

شود و فهم ضمنی دیگر برای هماهنگی کافی نیست. آنچه برای پنج  خاطرهٔ مشترک کمتر می

 شود. نفر طبیعی بود، برای پنجاه نفر مبهم می 

توان کند همیشه می گذار تصور می این اعتماد نزدیک، گاهی چنان گرم و کارآمد است که بنیان 

چهره، هرقدر صمیمی باشد، به حضور مشترک نیاز  به با همین منطق پیش رفت. اما اعتماد چهره

توان انتظار داشت همه  گیری، دیگر نمیهای تصمیمدارد. با افزایش فاصله، زمان، نقش و لایه 

جا همان جایی است که  فهمیدند. این همان چیزی را بفهمند که اعضای اولیه بدون توضیح می

عدالتی تبدیل  اگر سازمان زبان، مستندات و معیار نسازد، صمیمیت اولیه به ابهام و حتی بی

 شود. می

تواند محدودیت شود. تا وقتی  ای بعد میاما همان چیزی که در آغاز فضیلت است، در مرحله

تر شدن  کند. اما با بزرگها را حل میوگوی کوتاه بسیاری از ابهامتیم کوچک است، یک گفت

توان  ها از مرکز اولیه، دیگر نمیها و دور شدن تصمیم سازمان، ورود افراد تازه، افزایش نقش 

فقط بر فهم ضمنی تکیه کرد. سازمان باید حافظه، نقش، معیار و فرایند بسازد؛ نه برای کشتن  

 تر.زندگی، بلکه برای حفظ آن در مقیاس بزرگ 

گوید »قبلاً  گذار میکند. بنیان در این لحظه، سازمان معمولاً نوعی دلتنگی برای گذشته پیدا می 

واردها  رنگ شده؛ و تازهکنند روح اولیه کم تر بود«؛ اعضای قدیمی احساس میچیز سادههمه

برند که کسی برایشان توضیح نداده است. این تنش طبیعی است.  ای رنج میاز قواعد نانوشته 

 مسئله این نیست که گذشته بد بوده یا ساختار جدید سرد است.  
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مسئله این است که شرکت باید چیزی از گرمای آغازین را به زبان، فرایند و معیار تبدیل کند؛  

 شود. ماند و به نسل بعدی منتقل نمی وگرنه آن گرما فقط در خاطرهٔ افراد قدیمی باقی می

کنند ساختار یعنی  شوند. خیال می گذاران دچار سوءتفاهم می در این نقطه، بسیاری از بنیان 

های انسانی که ساختار خوب، اگر درست طراحی شود، از رابطهفاصله گرفتن از انسان؛ درحالی

شود. وقتی معیارها مبهم  ها روشن نباشند، سوءتفاهم زیاد می کند. وقتی نقش محافظت می

شود. وقتی حافظهٔ سازمان فقط در ذهن چند نفر  باشند، عدالت به برداشت شخصی تبدیل می 

شود. ساختار، در بهترین حالت، راهی است برای جایی به بحران تبدیل میبماند، هر خروج یا جابه 

 اینکه اعتماد از سطح شناخت شخصی فراتر برود. 

به همین دلیل، ساختار خوب باید از دل زندگی واقعی شرکت بیرون بیاید، نه از تقلید کور از  

ازحد سنگین آن را کند  های آماده. اگر شرکتی هنوز در مرحلهٔ کشف است، ساختار بیش مدل

کند. بلوغ  ساختاری آن را فرسوده می کند. اگر شرکتی وارد مرحلهٔ تکرار و مقیاس شده، بیمی

ای از رشد خود ایستاده و چه اندازه نظم لازم  مدیریتی یعنی فهمیدن اینکه شرکت در چه مرحله 

 تنهایی. تنهایی کافی است، نه فرایند به دارد. نه صمیمیت به 

می  حس  قبلاً فقط  است که  نوشتن چیزهایی  توانایی  این مرحله،  در  بلوغ  نشانهٔ  شدند.  یک 

کنند نوشتن یعنی خشک شدن. اما گاهی ترسند، چون فکر میها از نوشتن می بسیاری از تیم 

شود؛ قابل  شود، فقط اداری نمیای مستند می نوشتن، راهی برای نجات معناست. وقتی تجربه 

ای شود؛ از سلیقهٔ لحظهشود، فقط رسمی نمی شود. وقتی معیار تصمیم نوشته می انتقال می 

را نمی فاصله می  اما حافظه گیرد. سازمانی که هیچ چیز  برسد،  به نظر  زنده  اش نویسد، شاید 

 شکننده است. 

ها از آن تواند همان ترسی را بسازد که بسیاری از تیم روح انجام شود، می البته نوشتن، اگر بی 

 کند.  کنند. سندی که فقط برای کنترل نوشته شده باشد، کسی را بالغ نمیفرار می
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تواند نوعی حافظهٔ زنده باشد؛ روایتی فشرده از اینکه  اما سندی که از دل تجربه آمده باشد، می

خواهیم بهتر عمل کنیم. تفاوت  ایم و دفعهٔ بعد چگونه می ایم، کجا خطا کردهما چه آموخته 

 میان بوروکراسی و حافظهٔ سازمانی، در نیت و کاربرد آن است. 

 انقلاب کشاورزی سازمان

توانست  با کشاورزی  انسان  بود.  و هزینه  امکان  کشاورزی همزمان  انقلاب  روایت هراری،  در 

ذخیره، مازاد، سکونت و ساختار بسازد؛ اما بخشی از آزادی و سیالیت خود را نیز از دست داد. 

توان فقط  رسد که دیگر نمیشود. روزی می رو میای روبه شرکت هم دیر یا زود با چنین لحظه

را  باید فرایند نوشت، نقش تعریف کرد، کیفیت  با شور، شهود و نزدیکی انسانی پیش رفت. 

 ای ساخت که فقط در ذهن چند نفر باقی نماند. تکرارپذیر کرد و حافظه 

های کوچک کافی نیستند.  رسد که دیگر پیروزی برای شرکت، این لحظه معمولاً زمانی فرا می 

تصمیم  و  ببینند  آموزش  جدید  افراد  بماند،  پایدار  مشتری  تجربهٔ  شود،  تکرار  کیفیت  ها باید 

وابسته به حافظهٔ چند نفر محدود نباشند. اینجا شور اولیه هنوز ارزشمند است، اما دیگر کافی  

ریزی و تکرار بود، سازمان نیز برای طور که کشاورزی نیازمند مراقبت روزانه، برنامه نیست. همان

 ماندن باید چیزی از خود را به نظم بسپارد. 

از این جهت مهم است که نشان می  با کشاورزی  بهایی دارد. این قیاس  دهد هر پیشرفتی 

گردآورنده آزادی بیشتری داشت، اما امنیت کمتری. کشاورز امنیت و ذخیره ساخت،  -شکارچی

اما به زمین، فصل، نظم و کار تکراری وابسته شد. شرکت هم وقتی از مرحلهٔ سیال اولیه وارد 

دهد. تکرارپذیری به دست  آورد و چیزی را از دست می شود، چیزی به دست می مرحلهٔ فرایند می 

بداههمی از  بخشی  اما  می آورد،  کم  پیش پردازی  می بینی شود.  از  پذیری  بخشی  اما  آورد، 

برابر  ماجراجویی آغازین رنگ می بازد. این فقدان اگر دیده نشود، بعداً به مقاومت پنهان در 

 د. شوساختار تبدیل می 
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گذار حفظ شود.  مثلاً در یک شرکت کوچک، ممکن است کیفیت محصول با دقت شخصی بنیان

سازد. اما وقتی کند و با حساسیت خود معیار میدهد، اصلاح میمی بیند، نظر  چیز را میاو همه

شود، این روش دیگر کافی نیست. کیفیت باید از  تر می شوند و تیم بزرگها زیاد میسفارش 

لیست، آموزش، استاندارد، بازخورد مشتری حافظهٔ یک نفر به نظامی مشترک منتقل شود: چک

اند که سازمان برای تبدیل  اند؛ اما در عمق، همان تلاشیها اداریای. در ظاهر، این و بازبینی دوره

 دهد.حساسیت فردی به حافظهٔ جمعی انجام می

شود،  کند. تا وقتی همهٔ انرژی شرکت صرف بقا می ای پیدا میمازاد در این مرحله اهمیت ویژه 

ماند. اما وقتی  مجالی برای آموزش، مستندسازی، توسعهٔ افراد یا تفکر دربارهٔ آینده باقی نمی

تواند از خود بپرسد: چه چیزی باید تکرارپذیر  کند، تازه می شرکت اندکی ظرفیت مازاد پیدا می 

جمعی   حافظهٔ  به  فردی  حافظهٔ  از  باید  تجربه  کدام  شود؟  داده  آموزش  باید  شود؟ چه چیزی 

لحظه همان  این  شود؟  و  منتقل  کشت  منطق  به  بقا  روزمرهٔ  اقتصاد  از  سازمان  که  است  ای 

 شود. مراقبت وارد می

مازاد فقط پول اضافه نیست. گاهی مازاد یعنی چند ساعت فرصت برای فکر کردن، چند نفر که  

طور انجام شده کنند، یا ظرفیتی برای بازنگری در کاری که همیشه همانفقط آتش خاموش نمی

باقی  اضطرار  حالت  در  باشد،  داشته  درآمد  اگر  حتی  ندارد،  مازادی  هیچ  که  سازمانی  است. 

میمی نجات  را  امروز  همیشه  سازمانی  چنین  نمیماند.  را  فردا  اما  امکانِ  دهد،  مازاد،  سازد. 

 داشتن است. آینده

کنند اما همچنان در رسند، چون در ظاهر رشد می ها هرگز به این مرحله نمی بسیاری از شرکت

شود. هر  کنند. هر درآمد تازه صرف خاموش کردن آتش بعدی میمنطق اضطراری زندگی می

کس فرصت ندارد بپرسد چه  شود. هیچ نیروی تازه فقط برای جبران فشار امروز استخدام می

کند؛  چیزی باید یاد گرفته شود. چنین سازمانی ممکن است پرکار باشد، اما توسعه پیدا نمی

 چون توسعه به اندکی فراغت، حافظه و ظرفیت تأمل نیاز دارد. 



                         شرکت، جهان کوچک بنیان گذار

  31 
 

 

گذار دشوار  این مرحله برای هر بنیان   شود. ماند، اما بالغ نمیبدون مازاد، سازمان فقط زنده می 

شود و  کند. چیزی از ماجراجویی اولیه کم می است، چون بخشی از روح آغازین شرکت تغییر می 

آید. اما اگر این گذار درست فهمیده شود، ساختار دشمن زندگی  چیزی از انضباط به جای آن می 

را فراهم می تداوم  از نیست؛ ظرفی است که امکان  باید  این نیست که سازمان  کند. مسئله 

 صمیمیت عبور کند؛ مسئله این است که چگونه از صمیمیت خام به اعتماد قابل انتقال برسد. 

توانند از حضور مستقیم  گذار در این مرحله باید بپذیرد که دیگر همهٔ چیزهای خوب نمی بنیان 

با همین حضور مستقیم   او  اولیهٔ  از هویت  این پذیرش آسان نیست، چون بخشی  بیایند.  او 

زیر   یا  سازمان  کند،  تبدیل  سیستم  به  را  خود  حساسیت  نتواند  اگر  اما  است.  شده  ساخته 

دهد. رشد واقعی از جایی شروع  ماند یا با غیبت او کیفیت خود را از دست می وابستگی به او می 

ها کمی عقب بایستد و اجازه دهد اصول، نه  گذار بتواند از مرکز همهٔ تصمیم شود که بنیان می

 فقط شخص او، سازمان را نگه دارند.

بی  معنای  به  ایستادن  عقب  سختاین  از  یکی  اتفاقاً  نیست؛  شکل تفاوتی  های ترین 

قدر فاصله  قدر درگیر باشد که روح کار گم نشود، و آن گذار باید آن پذیری است. بنیانمسئولیت 

لحظهٔ او یاد بگیرد. اگر همیشه خودش تصمیم  به بگیرد که سازمان بتواند بدون حضور لحظه

شود. هنر این  ساختار کنار برود، سازمان سردرگم می کند؛ اگر زود و بی بگیرد، سازمان رشد نمی 

 مرحله، تبدیل حضور شخصی به اصول قابل انتقال است. 

در این عبور، خطر دیگری نیز وجود دارد: سازمان ممکن است با ساختن سیستم، احساس کند  

کار تمام شده است. اما سیستم فقط آغاز نظم است، نه پایان اندیشه. فرایندهایی که زمانی  

جان هایی بی اند، اگر بازبینی نشوند، ممکن است به عادتبرای حفاظت از کیفیت ساخته شده

تبدیل شوند. بنابراین انقلاب کشاورزی سازمان باید با یادگیری همراه باشد. باید هر چند وقت  

کند یا فقط به بقای خودش؟ آیا این فرایند  بار پرسید: آیا این نظم هنوز به زندگی کمک مییک

 کند یا فقط از گذشته به ارث رسیده است؟ای واقعی را حل می هنوز مسئله 
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تبدیل بقا به معنا،  پس مسیر این فصل، فقط داستان بزرگ شدن یک شرکت نیست؛ داستان  

افزاید و چیزی معنا به زبان، زبان به همکاری، و همکاری به ساختار است. هر مرحله چیزی می

اهمیتی آغازین فروتن بماند، اگر زبان مشترک خود را بسازد، کند. شرکت اگر در بی مطالبه می 

تواند از موجودی  اگر از قبیله به سازمان عبور کند و اگر نظم را با یادگیری همراه نگه دارد، می

 شکننده به جهانی کوچک اما ماندگار تبدیل شود.

ماند و با ساختن  شود، با زبان مشترک زنده میسازمان با معنا آغاز می   درس مدیریتی این فصل: 

قبیله  مرحلهٔ  از  انتقال  قابل  میاعتماد  عبور  بزرگای  فقط  واقعی،  رشد  نیست؛  کند.  شدن  تر 

 تر است. توانایی حفظ معنا در مقیاس بزرگ

رسند:  ای تازه میکنند، به مسئله تر جریان پیدا می اما زبان و همکاری، وقتی در مقیاس بزرگ

انسان  به هم وصل می شبکه. هرچه  بیشتر  روایت ها  نیرومندتر میشوند،  شوند؛ و هرچه  ها 

شود. در فصل بعد، همین  ها نیرومندتر شوند، امکان ساختن جهان مشترک بیشتر می روایت

عنوان ساختار،  کند؛ جایی که سازمان نه فقط به ادامه پیدا می  Nexusهای مسیر با تکیه بر ایده

 شود. ای از معنا، اطلاعات، قدرت و اعتماد دیده میعنوان شبکه بلکه به 
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 شبکه، روایت و جهان کوچک ما 

می  Sapiensاگر   روایتنشان  با  انسان  که  بیداد  از  توانست  مشترک  قدرت  های  به  اهمیتی 

ها، اطلاعات و ارتباطات به  برد: وقتی روایت ای میپرسش را به مرحلهٔ تازه  Nexusتاریخی برسد،  

شود؟ حقیقت؟ قدرت؟ اعتماد؟ یا ترکیبی ناپایدار از  شوند، چه چیزی ساخته می شبکه تبدیل می 

این آدم همهٔ  از  فقط  شرکت  چون  است؛  حیاتی  پرسش  این  سازمان،  برای  نقش ها؟  و  ها ها 

ها حرکت  شود که میان آن آدم هایی هم ساخته می شود، از جریان اطلاعات و روایتساخته نمی

 کنند. می

، اطلاعات همیشه مساوی حقیقت نیست. اطلاعات پیش از آنکه حقیقت  Nexusدر نگاه هراری در  

انسان  کند،  تضمین  می را  وصل  هم  به  را  می ها  اتصال  همین  اما  کند.  بسازد،  دانش  تواند 

تواند توهم، کنترل یا خطا را نیز گسترش دهد. این نکته در زندگی سازمانی بسیار مهم  می

شود، مسئله فقط این نیست که اطلاعات بیشتری داشته باشد؛  تر میاست. هرچه شرکت بزرگ

کند و  ها را تفسیر می کنند، چه کسی آن مسئله این است که این اطلاعات چگونه معنا پیدا می 

 شود. ها ساخته می چه نوع واقعیتی از دل آن

سازمان  برای  نگاه،  دادهاین  و  مدرن  را  خود  که  می هایی  است.  محور  جدی  هشداری  دانند، 

تر کند؛ اما  تواند سازمان را بالغتر دیدن واقعیت باشد، می محور بودن اگر به معنای دقیقداده

به  عدد  کردن  جایگزین  معنای  به  تازه اگر  شکل  فقط  باشد،  فهم  است.  جای  شدن  کور  از  ای 

شود؛ اما  ها ثبت می چیز در سیستم سازمان ممکن است خود را بسیار شفاف بداند، چون همه 

تر از  پرسش اصلی این است که آیا این ثبت شدن به فهمیدن کمک کرده یا فقط انباری بزرگ 

 تفسیر ساخته است؟ های بینشانه

این تمایز، برای مدیری که هر روز با گزارش، جلسه، پیام، عدد و روایت سروکار دارد، کاملاً عملی 

 است. در ظاهر، هرچه اطلاعات بیشتر باشد، تصمیم باید بهتر شود.  
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جای روشنایی،  کند. گاهی وفور اطلاعات، به اما تجربهٔ سازمانی همیشه چنین چیزی را تأیید نمی

می  آدممه  آنسازد.  در  ها  پیام قدر  فایلمیان  شاخص ها،  و  میها  حرکت  دیگر  ها  که  کنند 

شبکه نمی است.  مهم  واقعاً  نشانه  کدام  بی دانند  اگر  بسازد،  آگاهی  بود  قرار  که  و ای  معنا 

 تواند تمرکز را از میان ببرد. اولویت رها شود، می بی

تمایز میان اطلاعات و حقیقت بسیار حیاتی است. ممکن است همه  این  ثبت  در سازمان،  چیز 

ها دقیق باشند، اما مسئلهٔ اصلی در  شود، اما هنوز چیزی فهمیده نشود. ممکن است گزارش

ها پنهان بماند. گاهی حقیقت در عدد نیست؛ در سکوت جلسه است، در تردیدی  حاشیهٔ گزارش

ها مانده اما در هیچ داشبوردی ثبت نشده  ای که در چهرهکند، در خستگی که کسی بیان نمی 

 دهد.کند؛ بهتر گوش می تر پیام منتقل نمی است. شبکهٔ بالغ، فقط سریع

برای همین، مسئلهٔ اصلی فقط گردش اطلاعات نیست؛ کیفیت تفسیر است. هر سازمانی، دیر یا  

سازد: اینکه چه چیزی نشانهٔ موفقیت است، چه چیزی خطر محسوب  ای از تفسیر میزود، شبکه 

رود. اگر این شبکهٔ تفسیر  شود، و کدام تجربه به حاشیه می شود، کدام صدا جدی گرفته می می

تواند به تصمیم غلط برسد. و اگر سالم باشد، گاهی از  بیمار باشد، حتی دادهٔ درست هم می 

 دهد.های رسمی تشخیص می های کوچک، حقیقتی مهم را زودتر از گزارشمیان نشانه 

گیرد کدام  در این شبکهٔ تفسیر، اولویت دادن خود نوعی قدرت است. وقتی مدیری تصمیم می 

عدد در جلسه اول مطرح شود، کدام تجربه شنیده شود، یا کدام موضوع فعلاً »مهم« تلقی  

ها همیشه با کمبود اطلاعات نشود، در واقع در حال ساختن نقشهٔ توجه سازمان است. سازمان 

روبهروبه درست  توجهِ  کمبود  با  بیشتر  نیستند؛  میرو  را  جمعی  توجه  آنچه  هستند.  گیرد، رو 

شود، حتی اگر واقعی شود؛ و آنچه مکرراً نادیده گرفته می کم واقعیت رسمی سازمان میکم 

 گردد.باشد، از حافظه تصمیم حذف می 

شوند: فروش، نرخ تبدیل،  یک داشبورد مدیریتی را در نظر بگیرید. عددها روی صفحه ظاهر می

 توانند  ها میچیز روشن است. اما همین دادهگویی. در ظاهر، همهرضایت مشتری، زمان پاسخ
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بهانه عددها  شرکت،  یک  در  بسازند.  متفاوت  جهان  می دو  بهتر  فهم  برای  مدیر  ای  شوند؛ 

ای بوده است. در شرکت دیگر، همان عددها به ابزار ترس پرسد پشت این تغییر چه تجربه می

گیرند چگونه گزارش را زیباتر نشان دهند، نه چگونه واقعیت را  می شوند؛ همه یاد  تبدیل می 

 بهتر بفهمند. اطلاعات یکی است، اما شبکهٔ تفسیر متفاوت است. 

وگو  شود. عدد، اگر تنها بماند، سرد و خام است. باید در گفت وگو آشکار می جا نقش گفت همین

کند، شبکه  دهد و حکم صادر میقرار بگیرد تا معنا پیدا کند. وقتی مدیر فقط عدد را نشان می

دهد؟«، »چه  پرسد »این عدد چه چیزی را به ما نشان میرود. اما وقتی میبه سمت ترس می 

شود؟«،  ای در میدان رخ داده که در گزارش دیده نمیچیزی پشت آن پنهان مانده؟« و »چه تجربه 

 وگو.شود، نه پایان گفت داده به نقطهٔ آغاز فهم تبدیل می 

وگوی پیرامون گزارش  کنندهٔ گزارش نیست؛ طراح گفت به همین دلیل، مدیر خوب فقط مصرف

است. او باید بداند کجا باید به عدد اعتماد کند، کجا باید از عدد عبور کند، و کجا باید از تیم  

گفت  به  اگر داده  کند.  روایت  را  داده  انسانی پشت  تجربهٔ  سازمان  بخواهد  وگو وصل نشود، 

های تر نفهمد. و این یکی از خطرهای بزرگ شبکه تر اندازه بگیرد، اما عمیقممکن است دقیق

 مدرن است: افزایش توان سنجش، بدون افزایش توان فهم. 

تغییر می  را  برای  دهد. وقتی پرسش این شیوهٔ پرسیدن، فرهنگ شبکه  های مدیریتی فقط 

گویند، دیرتر هشدار  ها کمتر می شود. آدم شوند، شبکه بسته میپیدا کردن مقصر طرح می

می می یاد  و  پرسش دهند  وقتی  اما  کنند.  دور  خود  از  ممکن  حد  تا  را  مسئله  برای گیرند  ها 

رود؛ زنده کند. در چنین فضایی، اطلاعات فقط بالا نمی فهمیدن طرح شوند، شبکه جرئت پیدا می

 شود. ماند، چون در مسیر انتقال تحریف نمی می
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 روایت، حافظه و تولد جهان کوچک 

ها زیادند،  اند، جلسه ها فراوانشود. گاهی پیام هیچ سازمانی فقط با ارتباطات زیاد زنده نمی

فعالگروه گزارشها  و  می اند  مرتب  شکل  ها  مشترک«  »جهان  شبیه  چیزی  هنوز  اما  رسند، 

شود؛ یعنی  شود که اطلاعات به روایت تبدیل می نگرفته است. جهان مشترک از جایی آغاز می

فهمند این خبر در چه داستانی معنا دارد. همین کنند، بلکه می ها فقط خبر دریافت نمیآدم

 دهد.داستان مشترک است که به شکست، موفقیت، بحران و انتظار، جایگاه می

تواند  روایت مشترک به این معنا نیست که همه باید یکسان فکر کنند. برعکس، روایت سالم می 

اختلافتفاوت  بدانند  افراد  که  است  این  مسئله  دارد.  نگه  خود  درون  را  میدان  ها  چه  در  ها 

تواند به تهدید تبدیل  دهند. در سازمانی که روایت ندارد، هر اختلاف کوچک می معنایی رخ می 

را دوباره به هم وصل کند. اما در  تری وجود ندارد که آدم شود، چون هیچ داستان بزرگ ها 

 تواند بخشی از یادگیری جمعی شود. سازمانی که روایت زنده دارد، حتی اختلاف هم می 

دهد میان وحدت و تکثر تعادل برقرار کند.  روایت مشترک اگر زنده باشد، به سازمان اجازه می

می تبدیل  ترسناک  یکدستی  به  تکثر،  بدون  پراکندگی.  وحدت  به  وحدت،  بدون  تکثر  شود؛ 

بدانند   است  کافی  کنند؛  فکر  هم  مثل  اعضایش  همهٔ  نیست  لازم  دارد،  روایت  که  سازمانی 

تری قرار دارد. در چنین فضایی، مخالفت لزوماً تهدید  هایشان در خدمت چه افق بزرگ اختلاف

 تر کردن روایت مشترک باشد. تواند راهی برای دقیقنیست؛ می 

شود. شرکت فقط آن چیزی نیست که امروز انجام  جا حافظهٔ جمعی سازمان ساخته می از همین 

میمی خاطر  به  که  هست  هم  چیزی  آن  شکستدهد؛  بعضی  تبدیل  سپارد.  درس  به  ها 

موفقیتمی بعضی  بحرانشوند،  بعضی  معیار،  به  تصمیم ها  بعضی  و  زخم،  به  به  ها  ها 

اداره  افسانه نانوشته  با خاطراتی  آگاهانه ساخته نشود، سازمان  این حافظه  اگر  های درونی. 

های امروز شان حرف نزند، اما در اعتماد، ترس و تصمیم شود؛ خاطراتی که شاید کسی دربارهمی

 حضور دارند. 
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ای که در یک بحران گفته شده،  کند. مثلاً جمله ها عمر می گاهی یک جملهٔ کوتاه در سازمان، سال 

نانوشتهٔ  یا تصمیمی که در روزهای سخت گرفته شده، بعدها تبدیل می  رفتار. شود به معیار 

ای است که روایت  کنند. این همان لحظهاعضای تازه شاید منشأ آن را ندانند، اما اثرش را حس می 

ها، ای از داستانشود. حافظهٔ جمعی فقط بایگانی اسناد نیست؛ مجموعهبه حافظه تبدیل می 

های دشوار چگونه واکنش نشان  کند سازمان در لحظههاست که تعیین می ها و ترسحساسیت 

 دهد.

برای نگهگاهی سازمان آیینها  این حافظه،  آیین های کوچک می داشتن  لزوماً  نه  های سازند؛ 

هایی ساده: مرور یک شکست پس از پایان پروژه، تعریف کردن وبرق، بلکه عادترسمی و پرزرق

داستان نخستین مشتری دشوار، یادآوری تصمیمی که در آن شرکت به ارزش خود وفادار ماند،  

ها به ظاهر یا حتی بازگویی اشتباهی که اگر فراموش شود دوباره تکرار خواهد شد. این آیین 

 دهند. دارند و تجربه را از مصرف شدن نجات میاند، اما زمان را در سازمان نگه می کوچک 

اگر آگاهانه ساخته شود، به سازمان کمک می از صفر شروع نکند.  حافظهٔ جمعی  کند دوباره 

ها بدون تبدیل شدن  شوند و موفقیت شوند، خطاها به آموزش تبدیل می ها منتقل می تجربه

شوند. اما اگر این حافظه بیمار شود، گذشته به زندان تبدیل  به غرور، به معیار یادگیری بدل می 

ها جسارت را از شرکت بگیرد؛ یا یک موفقیت  شود. یک شکست قدیمی ممکن است سال می

 قدیمی ممکن است سازمان را به تکرار راهی وادار کند که دیگر برای جهان امروز کافی نیست. 

به همین دلیل، رهبری سازمان فقط مدیریت آینده نیست؛ نوعی مراقبت از گذشته هم هست.  

باید دانست کدام خاطره را باید زنده نگه داشت، کدام موفقیت را باید دوباره معنا کرد، و کدام  

رود؛ در  زخم را باید از حالت خام و ناپیدا بیرون آورد. اگر گذشته فقط پنهان بماند، از میان نمی 

بازمیشکل  تازه  از  های  نه  و  است  تنبلی  از  نه  تغییر،  برابر  در  تیم  یک  مقاومت  گاهی  گردد. 

 آید که هنوز فهمیده یا التیام داده نشده است.ای میناتوانی؛ از حافظه 
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های پراکنده  صورت حساسیت صورت تاریخ رسمی، بلکه به ها، گذشته نه به در بسیاری از سازمان

ایم«، اما هر تصمیم تازه زیر سایهٔ همان گوید »ما از آن تجربه ترسیدهحضور دارد. کسی نمی

می  گرفته  نمیترس  کسی  بی شود.  سازمان  اما  کرده«،  مغرور  را  ما  موفقیت  »این  آنکه  گوید 

های خاموش را به کند. رهبری بالغ باید بتواند این حافظه بفهمد، همان راه قدیمی را تکرار می

 زبان بیاورد؛ نه برای سرزنش، بلکه برای آزاد کردن سازمان از تکرار ناآگاهانه.

توان با دستور پاک کرد. اگر زخمی قدیمی فقط  این کار به ظرافت نیاز دارد، چون گذشته را نمی 

دلیل ادامه  های بیها و احتیاطاعتمادیها، بینادیده گرفته شود، در زبان غیررسمی، شوخی 

می  سازمان پیدا  انسان کند.  مانند  هم  نکردهها  فراموش  را  چیزی  گاهی  دیگر  ها  فقط  اند؛ 

شود، گاهی بیش از چیزهای آشکار  اش حرف زده نمیزنند. و آنچه دربارهاش حرف نمیدرباره

 دهد.رفتار امروز را شکل می 

 اطلاعات، قدرت و مسئولیت

می  زودتر  را  اطلاعات  که  کسی  هست.  هم  قدرت  هست،  شبکه  دسته هرجا  بهتر  بندی  بیند، 

تر نیست؛ بر امکان دیدن دیگران نیز  کند، فقط آگاه تر پنهان یا برجسته می کند، هوشمندانه می

شود. گاهی کسی که مسیر  گذارد. در سازمان، قدرت همیشه در عنوان شغلی خلاصه نمی اثر می

 شناسد، نفوذی بیش از کسی دارد که در نمودار رسمی بالاتر ایستاده است. عبور اطلاعات را می 

شود، گاهی به اندازهٔ در چنین فضایی، حتی سکوت هم بخشی از قدرت است. آنچه گفته نمی 

ها پیش از رسیدن به  شود اثر دارد. اگر اخبار بد دیر منتقل شود، اگر مخالفت آنچه گفته می 

گزارش از  خاصی  نوع  فقط  اگر  یا  شوند،  خاموش  میانی  دیدهمدیران  امکان  داشته  ها  شدن 

را تحریف می کند. مدیر ممکن است تصور کند در حال دیدن  باشند، شبکهٔ سازمان واقعیت 

 بیند. ای از آن را میکه فقط نسخهٔ فیلترشده سازمان است، درحالی 
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خطرناک از  شکل یکی  هیچترین  است.  تدریجی  و  آرام  تحریف،  این  دروغ  های  عمداً  کس 

دهد، کمی کند، کمی لحن هشدار را کاهش میتر می گوید؛ فقط هر کس کمی خبر را نرمنمی

می  عقب  را  تصمیم  مسئله  مرکز  به  وقتی  حقیقت  نهایت،  در  برسد.  مناسب«  »زمان  تا  اندازد 

دهد  کند؛ اجازه میرسد که دیگر دیر شده است. شبکهٔ سالم، فقط اطلاعات را منتقل نمی می

 شدت و فوریت واقعیت نیز سالم به مقصد برسد. 

ای اخلاقی است. سازمان  ای فنی نیست. مسئله به همین دلیل، مدیریت اطلاعات فقط مسئله 

کند. داده اگر به فهم کمک  سنجد و با آن سنجش چه می سنجد، چرا می باید بداند چه چیز را می 

کار  ها را از درون محتاط، پنهان معنا تبدیل شود، آدم کنترلِ بی سازد؛ اما اگر به  کند، اعتماد می 

کوشند در  کوشند حقیقت را روشن کنند؛ می کند. در چنین فضایی، افراد دیگر نمیو خسته می 

 شبکهٔ سنجش آسیب نبینند. 

هایی که حقیقت بتواند حرکت کند؛ نه فقط از بالا به پایین،  مسئولیت اطلاعاتی یعنی ساختن راه

بلکه از پایین به بالا و از حاشیه به مرکز. بسیاری از خطاهای سازمانی نه به این دلیل ادامه پیدا  

ها را به تصمیم ای وجود ندارد که دیدهبیند، بلکه چون شبکهها را نمیکنند که کسی آن می

کند،  دهد، تیم عملیاتی مسئله را حس می بیند، مشتری نشانه را میتبدیل کند. کارمند خطا را می

 شود. سازمان بالغ باید برای حقیقت، مسیر امن بسازد. اما حقیقت در مسیر انتقال فرسوده می 

شود. درهای باز، اگر تجربهٔ ساختن چنین مسیری فقط با اعلام سیاست »درهای باز« ممکن نمی

مرکز   به  را  حقیقت  زمانی  افراد  شعارند.  شبیه  بیشتر  نباشد،  آن  پشت  شدن  شنیده  واقعیِ 

آورند که ببینند گفتن حقیقت، هرچند ممکن است دشوار باشد، به حذف یا تحقیر منتهی  می

پیام نمی اولین  که  باشد خبرهای شود. سازمانی  انتظار داشته  نباید  کند،  تنبیه  را  بد  خبر  آور 

 موقع برسند. بعدی به 

تواند  تنهایی کافی نیست. شفافیت اگر با اعتماد همراه نباشد، می برای همین، شفافیت هم به 

 ها استفاده شود،  ای ممکن است علیه آنبه ترس تبدیل شود. وقتی افراد حس کنند هر داده
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را کامل نشان نمی ارائه میدهند؛ فقط نسخهٔ امندیگر حقیقت  را  از آن  کنند. در مقابل،  تری 

ابزار مجازات، بلکه مادهٔ خام  ها نه  وگو همراه باشد، دادهوقتی شبکهٔ اطلاعاتی با انصاف و گفت 

 شوند. یادگیری می 

از این زاویه، شفافیت باید با نیت روشن همراه باشد. اگر هدف از شفافیت فقط کنترل باشد،  

کنند. اما اگر هدف فهم، یادگیری و انصاف باشد،  ای برای پنهان شدن پیدا می های تازهافراد راه

تواند آرامش بیاورد. تفاوت میان این دو، همیشه در ابزار نیست؛ در روح استفاده شفافیت می 

تواند  از ابزار است. همان داشبورد، همان جلسه و همان گزارش، بسته به فرهنگ سازمان، می 

 پلی به سوی حقیقت باشد یا دیواری برای پنهان کردن ترس. 

بندی  همین دلیل، ابزارهای شفافیت باید با زبان انسانی همراه شوند. اگر داشبورد فقط رتبه به 

شود. اما اگر همان داشبورد مبنای  تدریج تبدیل به میدان رقابت دفاعی میو فشار بسازد، به

محدودیت گفت  واقعیت،  دربارهٔ  دقیق  امکانوگوی  و  میها  باشد،  بهبود  اعتماد  های  تواند 

بسازد. تفاوت در خود ابزار نیست؛ در این است که سازمان از ابزار برای دیدن انسان استفاده  

 کند یا برای تبدیل انسان به عدد. می

های در حال رشد اهمیت دارد. در شرکت کوچک، مدیر شاید با  این نکته مخصوصاً در سازمان

گفت  میچند  چه  بفهمد  بزرگوگو  مقیاس  در  اما  لایه گذرد.  از  واقعیت  عبور  تر،  مختلف  های 

کند. هر لایه ممکن است چیزی را حذف، نرم، برجسته یا عقب بیندازد. اگر سازمان مسیرهای می

گیرند و فقط با تصویری  تدریج از واقعیت فاصله می امن برای انتقال حقیقت نسازد، مدیران به 

 ها برسد. کنند که شبکه اجازه داده به آنمدیریت می 

 هااعتماد در عصر شبکه 

ای که اطلاعات فراوان است، مسئلهٔ اصلی کمبود داده نیست؛ کمبود اعتماد است. این  در زمانه

 در سازمان هم صادق است.  
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های سنجش فراوان داشته  های دقیق، ابزارهای پیشرفته و سیستم ممکن است شرکت گزارش

گیرد.  باشد، اما اگر اعضا حس نکنند این شبکه در خدمت فهم و انصاف است، اعتماد شکل نمی 

میانسان که  چیزی  به  فقط  نمیها  اعتماد  میبینند  اعتماد  چیزی  به  برایشان کنند؛  که  کنند 

 فهم، منصفانه و انسانی باشد. قابل 

تر، باید از های بزرگآید؛ اما در سازمانهای کوچک اغلب از شناخت شخصی میاعتماد در سازمان

ها کنند که ببینند تصمیم ها وقتی اعتماد میدل تجربهٔ مکررِ عدالت و فهم ساخته شود. آدم 

خاطر حفظ ظاهر قربانی  شوند، و حقیقت به اند، معیارها فقط هنگام راحتی اجرا نمیقابل توضیح 

رفتارهای  نمی انباشت  حاصل  نیست؛  خوب  سخنرانی  یک  نتیجهٔ  معنا،  این  در  اعتماد،  شود. 

 کوچک اما پایدار است. 

تواند فقط به شخصیت چند نفر وابسته بماند. باید در  تر، اعتماد دیگر نمی های بزرگدر سازمان

های تکرارشونده رسوب کند. اگر یک مدیر منصف باشد اما سیستم  ها، ساختارها و تجربهعادت

های بعدی ماند. اگر یک جلسه صادقانه باشد اما تصمیم ناعادلانه عمل کند، اعتماد پایدار نمی 

ها دل نبندد. اعتماد یعنی استمرارِ  گیرد به لحظه خلاف همان صداقت پیش بروند، شبکه یاد می 

 قابل تجربه، نه فقط نیت خوب. 

اتکا. قابلیت فهم  اعتماد در چنین فضایی از دو چیز ساخته می  شود: قابلیت فهم و قابلیت 

آیند و بر چه منطقی استوارند. قابلیت اتکا یعنی تجربهٔ ها از کجا می یعنی افراد بدانند تصمیم

ای ای ویرانگر ندارد. شبکه ها در طول زمان نشان دهد که سازمان میان سخن و عمل فاصله آن

ها را به احتیاط،  که این دو را نداشته باشد، هرقدر هم سریع و پیشرفته باشد، در نهایت انسان

 دهد.کاری و فاصله گرفتن از حقیقت سوق می پنهان

ای است که در آن معنا، حقیقت و مسئولیت زیر  ای پراتصال نیست؛ شبکه شرکت خوب، شبکه 

شوند. اگر اطلاعات فقط جریان پیدا کند، اما فهم نسازد، سازمان شلوغ  ها گم نمیحجم پیام 

 شود. شود اما بالغ نمی می
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گیرد اما اگر روایت وجود داشته باشد، اما با واقعیت فاصله بگیرد، سازمان برای مدتی انرژی می 

می  فرسوده  زود  یا  دقیق دیر  حتی  برود،  میان  از  اعتماد  اگر  و  سیستم شود.  هم  ترین  ها 

 توانند جهان کوچک سازمان را زنده نگه دارند.نمی

شود؛ با مراقبت از شبکه  شود که جهان کوچک سازمان فقط با معنا آغاز نمی از اینجا روشن می 

می شبکهزنده  همان  می ماند.  که  شود،  ای  رها  اگر  بسازد،  یادگیری  و  حافظه  همدلی،  تواند 

بی می نیست؛  تواند  بنابراین مدیر فقط طراح ساختار  کند.  تولید  نیز  تحریف  و  ترس  اعتمادی، 

نگهبان کیفیت ارتباطات است. باید مراقب باشد چه چیزی در شبکه جریان دارد، چه چیزی در آن  

 شود. ها گرفته می نام کارآمدی از انسانشود، و چه چیزی به گم می 

از این منظر، فصل سوم حلقهٔ پایانی بخش اول است. فصل نخست از کیفیت درونی انسان آغاز  

سازد؛ و این  کرد؛ فصل دوم نشان داد که انسان چگونه با زبان و همکاری، جهانی کوچک می

ماند، بلکه به مراقبت نیاز دارد. هر  فصل روشن کرد که آن جهان کوچک فقط با اتصال زنده نمی

تواند زندان  دهد، میای که هویت میسازد؛ هر حافظهسازد، قدرت هم میای که معنا میشبکه 

تواند  اخلاق مدیریت شود، می تواند حقیقت را روشن کند، اگر بی ای که میهم بشود و هر داده

 آن را پنهان کند. 

ای از اطلاعات، روایت و اعتماد است. هرچه این شبکه  سازمان، شبکه   درس مدیریتی این فصل:

 شود. شود، مسئولیت مدیر در حفظ حقیقت، معنا و انسانیت آن بیشتر میتر می بزرگ
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 بندی بخش اول: از انسان تا جهان کوچک سازمان جمع

بخش اول از انسان آغاز شد و به جهان کوچک سازمان رسید. شوپنهاور کمک کرد ببینیم که  

نشان داد   Sapiensکیفیت سازمان از کیفیت درونی انسان آغازکنندهٔ آن جدا نیست. هراری در  

دیدیم که    Nexusاهمیت با زبان و روایت توانست همکاری و معنا بسازد. و در  که موجودی بی 

و   کنترل  تحریف،  دارد و هم خطر  را  اعتماد  و  امکان ساختن حقیقت  انسانی، هم  هر شبکهٔ 

 فرسایش را.

اند.  آیند، اما در منطق کتاب به یکدیگر متصل این سه مسیر، در ظاهر از سه منبع متفاوت می 

دهد که نشان می  Sapiensگذارد. هراری در  شوپنهاور نقطهٔ آغاز را در کیفیت درونی انسان می

روایت  با  و  انسان چگونه  رفت.  بقا فراتر  از سطح  کند که هر  یادآوری می  Nexusهای مشترک 

کند.  قدر تحریف کند که منتقل می تواند حقیقت را همانشبکهٔ انسانی، اگر مراقبت نشود، می 

از روایت   از درون انسان، به روایت مشترک، و  پس بخش اول در واقع یک حرکت واحد است: 

شود: اگر سازمان از  از دل این حرکت، یک پرسش تازه پدیدار می  مشترک، به مسئولیت شبکه.

با زبان و روایت معنا پیدا می نسان آغاز می کیفیت درونی ا کند، و در شبکهٔ اطلاعات و  شود، 

می زنده  می اعتماد  شکل  چگونه  سازمان  این  روان  پس  شخصیت  ماند،  از  چیزی  چه  گیرد؟ 

شود؟ و روابط انسانی درون شود؟ پیام درونی آن چگونه ساخته می گذار در آن تکثیر میبنیان 

یا فرسایش منتهی شوند؟ این پرسش این جهان کوچک چگونه می  ها مسیر  توانند به رشد 

 سازند. طبیعی بخش دوم را می 

ای بیرونی نیست. موجودی است زنده که از درون انسان،  از اینجا به بعد، سازمان دیگر فقط ایده

شود. بخش دوم بر همین بنیان ادامه  زبان مشترک، حافظهٔ جمعی و شبکهٔ اعتماد ساخته می

نزدیک  سازمان  روان  به  و  داد  بنیان خواهد  هویت  به  شد:  خواهد  رشد  تر  درونی،  پیام  گذار، 

  توانند سازمان را بالغ کنند یا از درون فرسوده سازند. هایی که میانسانی و رابطه
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 هویت، پیام و توسعه  – بخش دوم: روان سازمان 
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 ها ها و تیراژ شخصیتگذار: تیپهویت بنیان

می  شکل  اعتماد  و  شبکه  روایت،  انسان،  دل  از  سازمان  که  داد  نشان  اول  اما  بخش  گیرد. 

انسانِ  پذیرد، آن  شود: اگر سازمان تا این اندازه از انسان اثر میجا پرسشی تازه آغاز می همین

ای اقتصادی را به گذار فقط ایدهکند؟ بنیان هایی را وارد جهان سازمان میآغازکننده چه ویژگی 

نمی  ترس حرکت  شخصیت،  از  بخشی  جاهاندازد؛  عادتطلبیها،  دیدن  ها،  شیوهٔ  و  فکری  های 

 شود.جا روان سازمان آغاز می کند. از همین جهان را نیز در سازمان تکثیر می 

پریموزیک با یکی از خطاهای رایج در فهم انسانِ  -، توماس چاموروThe Talent Delusionدر  

روبه  میسازمانی  نشانه رو  با  حد  از  بیش  را  استعداد  ما  اینکه  اشتباه شود:  ظاهری  های 

اعتمادبه می نگاه اول ممکن  گیریم.  یا کاریزما، در  بالا  انرژی  بیان قاطع،  پررنگ،  نفس، حضور 

از  بسیاری  در  نیستند.  واقعی  توان  نشانهٔ  اما همیشه  برسند؛  نظر  به  است شبیه شایستگی 

باعث می سازمان بیشتر دیده  ها، همین اشتباه  نزدیک شوند که  به مرکز قدرت  افرادی  شود 

 فهمند.تر می شوند، نه الزاماً عمیقمی

ریشه خطا  نشانهاین  به  معمولاً  ما  دارد.  انسانی  می ای  جذب  دیده  هایی  سریع  که  شویم 

ها در شوند: صدای محکم، پاسخ آماده، جسارت در تصمیم و توان متقاعد کردن جمع. این می

می موقعیت  آرامش  مبهم  می های  قطعیت  دنبال  به  ابهام  در  انسان  چون  اما آورند،  گردد. 

آید. خطر رهبرِ  آید؛ گاهی فقط از ناآگاهی نسبت به پیچیدگی میقطعیت همیشه از فهم نمی

کنند. خطر این است که اشتباه  کند؛ همه اشتباه میبسیار مطمئن این نیست که اشتباه می

 کنند آن را نشان دهند. بیند و دیگران هم دیرتر جرئت می خود را دیرتر می 

تر است، چون او از همان آغاز در مرکز روایت قرار دارد. دیگران  گذار حساساین مسئله برای بنیان 

کنند تا بفهمند چه چیزی مهم است، چه چیزی خطر است، و چه نوع رفتاری در این  به او نگاه می

 گیرد.  جهان کوچک پاداش می 
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ها را با حقیقت،  گذار پرصدا، مطمئن و سریع باشد، ممکن است سازمان این ویژگیاگر بنیان 

شرکت  از  بسیاری  تاریخ  اما  بگیرد.  اشتباه  رهبری  و  میشایستگی  نشان  که  ها  دهد 

میاعتمادبه نباشد،  همراه  یادگیری  توان  و  خودآگاهی  با  اگر  زیاد،  از  نفس  یکی  به  تواند 

 های نابینایی مدیریتی تبدیل شود. ترین شکل خطرناک

تواند انرژی، جهت و امید بسازد؛ اما اگر بدون تواضع کاریزما نیز همین دوگانگی را دارد. می

تبدیل می رهبر  تماشاگر  به  را  باشد، سازمان  بهشناختی  افراد  حالتی،  چنین  در  فکر  کند.  جای 

جای ساختن فهم مشترک،  کنند. و به جای پرسیدن، تأیید می مانند. به کردن، منتظر سیگنال می

گذار را حدس بزنند. شرکتی که بیش از اندازه به کاریزمای یک  کنند موج درونی بنیان سعی می 

نفر وابسته باشد، ممکن است در روزهای روشن سریع حرکت کند، اما در روزهای ابهام، از نبودِ 

 بیند.تفکر جمعی آسیب می 

زند،  کنند. یکی با قطعیت بالا حرف می ای دربارهٔ بازار تازه صحبت می فرض کنید دو مدیر در جلسه

تیم حس قدرت می تردید نشان نمی  رود، پرسش  تر پیش می دهد. دیگری آهسته دهد و به 

وکار، نفر اول  گذارد. در فضای پرشتاب کسبخواهد و احتمال خطا را باز می پرسد، داده می می

رسد. اما اگر معیار فقط اثر اولیه باشد، سازمان ممکن  اغلب زودتر »رهبر طبیعی« به نظر می 

تر، برای تر و یادگیرنده است جسارت را با فهم اشتباه بگیرد. گاهی رهبرِ کمتر نمایشی، اما دقیق

 سلامت بلندمدت سازمان ارزشمندتر است. 

تکرار می نیز  انتخاب شریک  و  ارتقا  در استخدام،  اما  مثال ساده است،  ها شود. سازمان این 

گیرند. کسی را که فهمد اشتباه میزند، با کسی که بهتر می گاهی کسی را که بهتر حرف می

دانند. و کسی را که از خود مطمئن  دهد، با کسی که ظرفیت تحلیل دارد یکی می سریع پاسخ می 

بینند که هنوز سؤال دارد. در حالی که برای رهبری یک سازمان، گاهی تر از کسی می است، بالغ 

 تر است. توان ماندن در پرسش از توان دادن پاسخ فوری مهم
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 گذارتیراژ شخصیت بنیان 

می استفاده  پدیده  همین  برای  شخصیت«  »تیراژ  تعبیر  از  بنیانمن  یا  کنم.  آگاهانه  گذار، 

زند، بلکه از راه هایی که می کند. نه فقط از طریق حرف ناآگاهانه، خود را در سازمان تکثیر می 

کند، از چه  کند، به چه کسی اعتماد میکند: چه کسی را استخدام میهایی که تکرار میانتخاب

را می رفتاری خوشش می  را خطرناک میآید، کدام خطا  و کدام مخالفت  به بخشد  تدریج،  بیند. 

می  یاد  انسان سازمان  نوع  چه  میگیرد  بالا  آن  در  حذف  هایی  آرام  صداهایی  نوع  چه  و  آیند 

 شوند. می

بنیان  کنترل اگر  میگذار  تأییدخواهی  از  پر  زود  خیلی  سازمان  باشد،  آدم گر  از شود.  پیش  ها 

را جست گذار عجول باشد، زمان فکر کردن در  کنند. اگر بنیان وجو می تصمیم گرفتن، نگاه او 

اعتماد باشد،  گذار بیگردد. اگر بنیان عملی تعبیر می شود و هر مکثی به بی ارزش میشرکت کم 

بازیگزارش و  از خود  افزایش میسازی، دفاع  پنهان  یادگیرنده  های  رهبر  اگر  در مقابل،  یابد. 

آرام  سازمان هم  می باشد،  پرسشگرتر  در آرام  خطا  بپذیرد،  را  خود  خطای  بتواند  او  اگر  شود. 

پنهان می  نمیشرکت کمتر  رفتار فردی  در  این معنا، فقط  به  اقلیم  شود. شخصیت،  به  ماند؛ 

 شود. نی تبدیل می سازما

بخش به شرکت بدهد. محصول  تواند کیفیتی نجاتگرا، برای نمونه، در آغاز می گذار کمالبنیان 

دهد کار خام بیرون برود. اما اگر این گیرد و اجازه نمیبیند، جزئیات را جدی میرا سطحی نمی

ها کار را دیرتر تحویل  شود. آدم آرام از ترس خطا کند می گرایی رشد نکند، سازمان آرامکمال

های  ها پشت بازبینی دانند هیچ چیز »به اندازه کافی خوب« نیست. تصمیم دهند، چون می می

می  گیر  بی مکرر  زیر فشار  کند،  پیدا  آزمون  فرصت  آنکه  از  پیش  خلاقیت،  و  بودن  کنند  نقص 

ای شود. در چنین شرکتی، کیفیت به جای آنکه نیروی رشد باشد، گاهی به بهانه فرسوده می 

 شود. ویق و اضطراب تبدیل می برای تع
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نمایش بنیان  می گذار  تکثیر  را  خود  خاص  فرهنگ  نیز  بسیار  محور  بیرون  در  شاید  او  کند. 

بخش به نظر برسد؛ خوب سخن بگوید، خوب تصویر بسازد و شرکت را در چشم دیگران الهام

گیرد بیش از آنکه بسازد،  جذاب جلوه دهد. اما اگر تصویر از حقیقت جلو بزند، سازمان یاد می 

شوند و  تر از واقعیت روایت می ها بزرگشوند، موفقیت تر میرنگها خوش نمایش دهد. گزارش

فهمند آنچه  کم می ها کم مانند. در چنین فضایی، آدم خطاها تا وقتی ممکن است در سایه می 

 شود. تر از آن چیزی است که واقعاً ساخته می شود مهم دیده می

ای از شخصیت خود بسازد. اگر  تواند تیراژ ناخواسته گذار صمیمی و مهربان هم می حتی بنیان 

لبخند و سکوت   از  با تعارض همراه نباشد، سازمان ممکن است پر  با توان مواجهه  صمیمیت 

مانند.  نشده باقی می های جدی حل ها خراب نشود، اما مسئله کنند رابطهشود. همه تلاش می 

میتصمیم عقب  سخت  نامهای  ضعیف  عملکرد  نمیافتند،  از گذاری  توانمند  افراد  و  شود 

شوند. در اینجا مهربانی، اگر با شفافیت و شجاعت همراه نشود، به  عدالتی پنهان خسته میبی

 شود. فرهنگ تعارف تبدیل می 

را تکثیر می در سوی دیگر، بنیان  تر.  کند، اما به شکلی زندهگذار یادگیرنده نیز شخصیت خود 

آموزد مخالفت پایان وفاداری نیست. وقتی  کند، تیم میوقتی او در برابر دادهٔ مخالف مکث می 

شود.  گوید »اینجا را اشتباه فهمیدم«، خطا از جایگاه شرم به جایگاه یادگیری منتقل می می

فهمد تفکر جمعی ضعف رهبری  خواهد، سازمان می وقتی برای تصمیمی مهم از دیگران نظر می 

جای آنکه نسخهٔ ثابت خود را در شرکت تکثیر کند، امکان رشد را گذاری، به نیست. چنین بنیان 

 کند. تکثیر می 

بحرانبنیان  می گذار  سخت  روزهای  در  او  است.  دیگری  نمونهٔ  تصمیم  محور  سریع  درخشد؛ 

دهد. اما اگر روان او فقط در بحران فعال دهد و سازمان را از خطر عبور میگیرد، انرژی میمی

 گیرد همیشه در وضعیت اضطرار زندگی کند.  آرام یاد میشود، شرکت آرام
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شود، و تیم  ریزی بلندمدت جدی گرفته نمی افتند، برنامه کارهای مهم اما غیر فوری عقب می 

کند که مسئله آتش گرفته باشد. در چنین سازمانی، آرامش نه نشانهٔ بلوغ،  فقط وقتی حرکت می 

گذاری که به تفویض اعتماد ندارد نیز تیراژ خاصی از بنیان   شود.تحرکی تعبیر می بلکه نشانهٔ بی 

کند و  پذیر و دقیق است؛ هیچ چیز را رها نمیسازد. در ظاهر، او مسئولیت شخصیت خود می 

کنند،  گذراند. اما نتیجه این است که مدیران میانی رشد نمی ها را از چشم خود می همهٔ تصمیم

  رسد. سازمانی که گذار میشوند و همه چیز به گلوگاه بنیان گیری تربیت نمی افراد برای تصمیم

ماند. در این  شود که منتظر اجازه میباید یاد بگیرد مستقل فکر کند، به سیستمی تبدیل می 

 حالت، وابستگی به رهبر نه نشانهٔ وفاداری، بلکه نشانهٔ توقف بلوغ سازمان است. 

بنیان  رابطهگاهی هم  فرار می گذار  روشن  از معیار  اما  او دوست دارد همه  محور است،  کند. 

ها آرام بمانند و فضا صمیمی باشد. این ویژگی در آغاز  احساس خوبی داشته باشند، اختلاف 

شود.  تواند تیم را گرم و وفادار نگه دارد، اما اگر با شفافیت همراه نشود، عدالت مبهم می می

تر  گذار از عملکرد مهم افتد، نزدیک بودن به بنیان دانند رشد بر چه اساسی اتفاق می افراد نمی

شوند. در چنین شرکتی، رابطه های سخت با تأخیر یا تعارف گرفته می رسد، و تصمیم به نظر می 

 تواند به جایگزین معیار تبدیل شود. به جای آنکه ظرف اعتماد باشد، می 

سازد که در آن همه چیز باید به شاخص تبدیل شود. این  گذار عددزده نیز سازمانی میبنیان 

گیرد عدد  تواند نظم و شفافیت بیاورد، اما اگر از انسان جدا شود، تیم یاد می رویکرد در آغاز می 

شوند، اما شاید حقیقت کمتر دیده شود.  تر میها مرتب را مدیریت کند نه واقعیت را. گزارش

مثل اعتماد، یادگیری، کیفیت رابطه با مشتری  ؛  گیری نیستندسرعت قابل اندازهرفتارهایی که به 

افراد رشد  می کم   یا  به حاشیه  اما  کم  برسد،  نظر  به  است دقیق  چنین سازمانی ممکن  روند. 

 فهمد.تر نمیعمیقهمیشه 

سازد.  سازد؛ از یادگیری یک هنجار میدر نقطهٔ مقابل، رهبر یادگیرنده فقط از خود نمونه نمی

 کند، نه برای مقصر پیدا کردن،  ای برای فهمیدن برگزار می وقتی او بعد از تصمیمی اشتباه جلسه 
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خواهد تصمیم  مدیر جوانی میتواند مادهٔ خام رشد باشد. وقتی از  فهمد خطا میسازمان می

شود. چنین رهبری به  کند، تفویض به آموزش تبدیل می بگیرد و بعد کنار او تجربه را مرور می

سازد: توان دیدن،  جای آنکه شخصیت ثابت خود را در همه جا تکثیر کند، نوعی قابلیت جمعی می

 آزمودن، بازخورد گرفتن و بهتر شدن. 

شود، نه فقط در شعارهای بزرگ. مثلاً وقتی رهبر یادگیرنده در رفتارهای کوچک شناخته می 

پرسد: چه  جای آنکه فقط از تیم بخواهد »بهتر عمل کند«، می رود، به ای خوب پیش نمی جلسه 

تصمیم کجای  ندیدیم؟  را  نشانه  کدام  درنیامد؟  کار  از  درست  که  داشتیم  ما  فرضی  گیری 

فهمند هدف  کند. افراد میزده بود؟ این نوع پرسیدن، سازمان را از حالت دفاعی خارج می شتاب 

به  کوچک،  تغییر  همین  است.  واقعیت  بهتر  فهمیدن  نیست؛  کسی  آبروی  حفظ  مرور  جلسه، 

 کند.کاری به یادگیری نزدیک می فرهنگ را از پنهان

او  است.  رشد  تجربهٔ  طراحی  نیست؛  کار  واگذاری  فقط  یادگیرنده  رهبر  دست  در  تفویض 

کند. پیش از تصمیم، چارچوب را سپارد، اما او را تنها رها نمیمسئولیتی را به فردی دیگر می 

دهد و پس از نتیجه، همراه با او تجربه را مرور کند؛ در میانهٔ مسیر، فرصت پرسش می روشن می 

نمیمی انجام  کار  فقط  سازمان  ترتیب،  این  به  تصمیمکند.  ظرفیت  بلکه  تولید  دهد،  گیری 

فهمد، ممکن است افراد را کند. در مقابل، رهبری که تفویض را صرفاً خلاص شدن از کار می می

 آنکه آن شکست به یادگیری تبدیل شود. در معرض شکست بگذارد بی

کند. او بازخورد را نه رأی نهایی دربارهٔ  چنین رهبری بازخورد را هم به شکل دیگری تجربه می

های او بیش از حد  بیند. اگر تیم بگوید تصمیم ای دربارهٔ اثر رفتارش میارزش خود، بلکه داده

پرسد کجا  کند و می کند؛ مکث می تعهدی یا کندی دیگران تعبیر نمی سریع است، فوراً آن را بی 

سرعت من، فهم جمعی را کم کرده است؟ این توان مکث، شاید در ظاهر ساده باشد، اما در  

خواهد میان قصد خوب  های رهبری است؛ چون از رهبر می عمل یکی از دشوارترین شایستگی 

 و اثر واقعی رفتار خود تفاوت بگذارد.
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تواند نظرش را  بینند رهبر می ماند. وقتی افراد می اثر چنین رفتاری فقط در خود رهبر باقی نمی 

اثبات بی اصلاح کند، آن  برای  انرژی مصرف میها هم کمتر  بینند  کنند. وقتی می خطایی خود 

تواند  بینند خطا می کنند زودتر هشدار دهند. وقتی می پرسش نشانه ضعف نیست، جرئت می 

گفت  مسئله به  شود،  تبدیل  می وگو  میز  روی  برسند  بحران  به  آنکه  از  پیش  رهبر  ها  آیند. 

سازد که در آن رشد فقط توقع از کارکنان نیست؛ شیوهٔ بودنِ  یادگیرنده، در نهایت، فرهنگی می

 کل سازمان است. 

که همیشه ضعف این است  کنترل نکتهٔ دشوار  نقاط قوتِ  گاهی  نیستند؛  نشده ها خطرناک 

شود. دقت، اگر از حد  زدگی تبدیل می ترند. سرعت، اگر با تفکر همراه نباشد، به شتاب خطرناک

می  کندی  و  وسواس  به  بدل  بگذرد،  تحکم  به  کند،  حذف  را  دادن  گوش  اگر  قاطعیت،  رسد. 

طلبی، اگر با رشد دیگران همراه نباشد، سازمان را به میدان مسابقهٔ دائمی شود. حتی جاهمی

ها را جلو خورند که در آغاز آنگذاران با همان چیزی به مشکل میکند. بسیاری از بنیان تبدیل می 

 برده بود. 

ازحد از نقطه قوت« نامیده  این همان چیزی است که در توسعهٔ رهبری گاهی »استفادهٔ بیش 

شود. نقطه قوت وقتی در جای درست و اندازهٔ درست به کار رود، مزیت است؛ اما وقتی به  می

شود. رهبرِ قاطع اگر فقط قاطع باشد، شنیدن را از تنها زبان رهبر تبدیل شود، به مانع بدل می 

محور  کند. رهبرِ رابطهدهد. رهبرِ خلاق اگر فقط خلاق باشد، تکرار و انضباط را تحقیر می دست می 

کند. بلوغ یعنی توان تنظیم نقطه قوت،  های سخت فرار می محور باشد، از تصمیم اگر فقط رابطه

 نه فقط تکرار آن. 

دهد. لومباردو  به بحث عمق عملی می  The Career Architect Development Plannerدر اینجا  

به  آیشینگر،  ویژگی و  به  را  رهبری  اینکه  زاویهٔ جای  از  را  آن  فروبکاهند،  مبهم  و  کلی  های 

 بینند.  ها، رفتارهای قابل مشاهده و مسیرهای توسعه می شایستگی 
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های  در این نگاه، مهم نیست کسی فقط چه تیپ شخصیتی دارد؛ مهم این است که در موقعیت 

کند  آموزد، کدام رفتارها را بیش از حد استفاده میکند، از تجربه چه می واقعی چگونه عمل می 

ها ارزش این نگاه در آن است که رهبری را از سطح برچسب   ها را هنوز باید بسازد.و کدام ظرفیت 

کند. به جای اینکه بگوییم کسی »رهبر ذاتی«  آورد و به رفتارهای واقعی نزدیک میپایین می 

می  می است،  عمل  چگونه  تعارض  در  میپرسیم  چه  بازخورد  برابر  در  می کند؟  آیا  تواند  کند؟ 

آیا می  را رشد دهد؟  آیا وقتی مسئله پیچیده استعداد دیگران  را تفویض کند؟  تواند تصمیم 

اند، اما های بزرگتر از نظریهها سادهبرد یا به کنترل؟ این پرسش یادگیری پناه می  شود، بهمی

 ترند.برای تشخیص ظرفیت واقعی رهبر بسیار عملی 

 از شخصیت تا شایستگی

چیز را به شخصیت تقلیل دهیم، گویی سرنوشت سازمان از ابتدا بسته شده است. اما  اگر همه

های قبلی  توانند یاد بگیرند، اصلاح شوند و از نسخهها می تجربهٔ رهبری چنین نیست. انسان

ای بعد به  گذار شاید با انرژی، شهود و جسارت آغاز کند، اما در مرحله خود فاصله بگیرند. بنیان 

نیاز دارد. شایستگی یعنی همین توان   گوش دادن، تفویض، توسعهٔ دیگران و تحمل ابهام 

 ای از خود بسازد. تبدیل شدن؛ یعنی اینکه فرد بتواند در برابر مرحلهٔ تازهٔ سازمان، شکل تازه

با موقعیت های مهم، در کلاس درس ساخته نمی بسیاری از شایستگی  های  شوند؛ در تماس 

ای که پاسخ آماده تر از ظرفیت فعلی فرد است، مسئلهای که بزرگشوند. پروژهدشوار ساخته می 

ندارد، همکاری با انسانی متفاوت، شکست در تصمیمی مهم، یا مسئولیتی که فرد را مجبور  

می می همگی  کند،  عبور  خود  همیشگی  سبک  از  توسعه کند  تجربهٔ  به  تبدیل  توانند  دهنده 

خود انسان  خودیشوند. اما فقط به یک شرط: اینکه فرد آن تجربه را هضم کند. تجربهٔ سخت، به 

 کند. تر میتر یا دفاعی کند؛ گاهی فقط او را تلخرا بالغ نمی
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های سریع شرکت را زنده نگه دارد. اما  گذار ممکن است با تصمیمهای نخست، بنیاندر سال 

شود، هر تصمیم  تر میتواند مانع بلوغ شود. وقتی تیم بزرگ همان الگو، در مرحلهٔ رشد، می 

ها و امکان مشارکت. سریع دیگر فقط یک انتخاب فردی نیست؛ پیامی است دربارهٔ اعتماد، نقش 

گیرد تصمیم بگیرد. در  چیز را از مرکز خود عبور دهد، سازمان یاد نمی اگر رهبر همچنان همه

های مرحلهٔ قبل دیگر  ای، مسئله ضعف اراده نیست؛ مسئله این است که شایستگی چنین نقطه 

 برای مرحلهٔ بعد کافی نیستند. 

بنیان  از  رشد شرکت،  از  مرحله  میهر  تازه  انسانی  و گذار  شاید جسارت  بقا،  مرحلهٔ  در  خواهد. 

اعتماد مهم و  انتخاب  توان  تیم،  باشند. در مرحلهٔ ساخت  شود. در مرحلهٔ تر میسرعت حیاتی 

کند. و در مرحلهٔ  مقیاس، تفویض، ساختن مدیران دیگر و تحمل چندصدایی ضرورت پیدا می

بلوغ، رهبر باید بتواند از مرکز روایت کمی عقب برود و اجازه دهد سازمان فراتر از حضور مستقیم  

 شود. او معنا پیدا کند. اگر رهبر در مرحلهٔ قبلی بماند، شرکت هم در همان سقف متوقف می 

 چابکی یادگیری و آینهٔ بازخورد 

توسعهٔ رهبری این است که افراد از تجربه به یک اندازه یاد  های مهم در ادبیات  یکی از ایده

کنند. تفاوت در چابکی  ها آن را هضم میکنند؛ بعضیها فقط تجربه را طی میگیرند. بعضی نمی

مسئولیت  و  تعارض  بازخورد،  شکست،  از  معنا  کشیدن  بیرون  توان  است:  تازه. یادگیری  های 

تر نشده است. بلوغ زمانی آغاز  آید، لزوماً بالغ تر بیرون میگذاری که از هر بحران فقط خسته بنیان 

 تر از خود، تیم و واقعیت تبدیل شود. شود که بحران به شناخت دقیق می

شود. یکی  تفاوت میان رهبر یادگیرنده و رهبر تکرارکننده، در واکنش به شکست روشن می 

پرسد  کند تا بفهمد. یکی میدهد تا از خود دفاع کند؛ دیگری آن را باز میشکست را توضیح می

می دیگری  بود؛  مقصر  کسی  فرض چه  در  سیستم،  در  چیزی  چه  سبک پرسد  در  یا  ما،  های 

 گیری من نیاز به اصلاح دارد.  تصمیم
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اند؛ اما یکی فقط زنده مانده و دیگری چیزی به ظرفیت  در ظاهر، هر دو از یک شکست عبور کرده 

در این میان، بازخورد نقش آینه را دارد. اما آینه فقط وقتی مفید است که    خود افزوده است.

ای گذارند فاصلهفرد بتواند نگاه کند. بسیاری از رهبران میان نیت خود و اثری که بر دیگران می

گویند  کند. می می  تجربه تحقیر را  گویند »من فقط استاندارد بالا دارم«، اما تیم  بینند. می نمی

می  تصمیم  سریع  می»من  دارند.  شدن  حذف  احساس  دیگران  اما  صریح  گیرم«،  »من  گویند 

گفت فضای  اما  می هستم«،  خالی  ترس  از  فاصله؛  وگو  همین  دیدن  یعنی  خودآگاهی  شود. 

 ایم.ایم و آنچه در روان سازمان باقی گذاشته فاصلهٔ میان آنچه قصد کرده

کند که در سازمان امنیت روانی حداقلی وجود داشته باشد. اگر  اما بازخورد فقط زمانی کار می

شوند.  اثر می خطر و بی آرام بی تحمل داشته باشد، بازخوردها آرامگفتن حقیقت هزینهٔ غیرقابل 

تواند بشنود، نه چیزی که باید بشنود. در چنین فضایی، رهبر  گویند که رهبر می افراد چیزی می

واقعیت دور می  از  باز هم  کند،  برگزار  بازخورد  اگر جلسات  بدون  حتی  رهبر،  ماند. خودآگاهی 

 ماند. ای که بتواند حقیقت را به او برساند، ناقص میشبکه 

همین  بنیان از  هویت  می جا  گره  سازمان  فرهنگ  به  مجموعه گذار  فقط  فرهنگ  از خورد.  ای 

نوشته ارزش اگر  های  است.  قدرت  واقعی  رفتارهای  از  افراد  تکرارشوندهٔ  تجربهٔ  نیست؛  شده 

گیرد.  وگو حرف بزند، به سکوت خو می گذار شنیدن را بلد نباشد، سازمان حتی اگر از گفت بنیان 

آرام تفاوت  بداند،  را امن  او  آرام حذف می اگر رهبر فقط شبیه خود  اگر رشد شخصی  شود. و 

 متوقف شود، سازمان دیر یا زود به سقف روانی او برخورد خواهد کرد. 

تر این است که  گذار چه تیپی دارد؛ پرسش عمیقپس پرسش اصلی فصل این نیست که بنیان 

شود.  گذاری کاملاً آماده وارد مسیر نمیتواند از تیپ اولیهٔ خود عبور کند یا نه. هیچ بنیان آیا می

تواند به مدرسهٔ  جای تبدیل شدن به آینهٔ ثابتِ شخصیت او، میمسئله این است که آیا سازمان، به

 برد؛ های بهتر بهره نمیکند، سازمان فقط از تصمیمرشد او نیز تبدیل شود. وقتی رهبر رشد می 
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برد: فرهنگی که در آن تغییر، یادگیری و بازنگری نشانهٔ ضعف  از امکانِ فرهنگی تازه بهره می

 نیستند. 

گذار نقطهٔ آغاز روان سازمان است، اما سرنوشت نهایی  هویت بنیان   درس مدیریتی این فصل:

کند که رهبرش بتواند از توهم استعداد، اسارت کاریزما و  آن نیست. سازمان تا جایی رشد می 

 ای برای مرحلهٔ بعد بسازد.های تازهنشده عبور کند و شایستگیتکرار نقاط قوتِ کنترل 

سازد. باید به پیام تبدیل شود؛ به  گذار بماند، هنوز سازمان نمیاما هویت، اگر در درون بنیان 

چرایی، به زبانی که دیگران بتوانند آن را بفهمند، تکرار کنند و در آن زندگی کنند. فصل بعد از  

شود: از این پرسش که چگونه یک چرایی درونی، به روایتی چسبنده و قابل  جا آغاز می همین

 شود. انتقال برای سازمان تبدیل می 
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 درونی رسانی: ساختن روایت از پیام تا پیام 

شود. اما هویت،  گذار چگونه در روان سازمان تکثیر میفصل پیش نشان داد که هویت بنیان 

تا وقتی درون فرد باقی بماند، هنوز به سازمان تبدیل نشده است. برای آنکه دیگران بتوانند به  

را حمل کند و هم امکان عمل  زبانی که هم معنا  باید به پیام تبدیل شود؛ به  آن بپیوندند، 

شود: چگونه یک چرایی درونی، به روایتی قابل  جا بحث این فصل آغاز می جمعی بسازد. از همین

 شود؟ فهم، قابل تکرار و قابل زیستن برای سازمان تبدیل می 

بخش فقط  های الهامکند که سازمان، سایمون سینک بر این نکته تأکید می Start With Whyدر  

کنند. »چرا« در اینجا به معنای  دهند؛ از چرایی آغاز می کنند یا چگونه انجام می گویند چه می نمی

سودآوری نیست؛ سود نتیجه است، نه علت وجودی. چرایی، آن باور یا هدفی است که توضیح  

دهد چرا این سازمان باید وجود داشته باشد و چرا دیگران باید به آن اهمیت بدهند. وقتی  می

 شود. معنا میکند، حتی اگر کارهای زیادی انجام دهد، از درون کم سازمان چرایی خود را گم می

گذار نقطهٔ آغاز روان سازمان باشد، این ایده ادامهٔ طبیعی فصل قبل است. اگر هویت بنیان 

آید و به زبان مشترک تبدیل  ای است که این هویت از درون فرد بیرون می چرایی همان لحظه 

خواهد بسازد، اما تا وقتی این چرایی  گذار ممکن است در دل خود بداند چرا می شود. بنیان می

ها و رفتارهای قابل مشاهده تبدیل نشود، برای دیگران فقط احساسی مبهم  به کلمات، تصمیم 

ها شود که آدم هایی اداره میشود؛ با پیام های پنهان اداره نمیماند. سازمان با نیت باقی می 

 توانند بفهمند و در عمل به آن تکیه کنند. می

می  ارائه  خوبی  خدمات  »ما  بگوید  است  ممکن  شرکتی  مثال،  درست  برای  جمله  این  دهیم«. 

ای بسازیم  خواهیم تجربه است، اما هنوز چرایی نیست. شرکتی دیگر ممکن است بگوید »ما می

تر است. اگر  که مشتری در لحظهٔ دشوار، احساس کند تنها نیست«. این جمله به رفتار نزدیک 

 گویی، استخدام، آموزش و حتی شیوهٔ  ای واقعی باشد، بر طراحی محصول، پاسخچنین چرایی 
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گذارد. پیام درونی زمانی زنده است که از دیوار دفتر پایین بیاید و وارد برخورد با شکایت اثر می 

 های روزمره شود.تصمیم

 از چرایی تا رفتار روزمره

»چگونه« و »چه« وصل شود. چرا، علت وجودی است؛ چگونه،  در چارچوب سینک، چرایی باید به  

می شیوه  تبدیل  عمل  به  را  باور  آن  سازمان  که  است  قابل  ای  خدمت  یا  محصول  چه،  و  کند؛ 

شرکت  از  بسیاری  است.  میمشاهده  حرکت  درون  به  بیرون  از  میها  ابتدا  چه  کنند:  گویند 

رسند. اما سازمانی  اند، و کمتر به چرایی میفروشند، بعد شاید توضیح دهند چگونه متفاوتمی

خواهد پیام درونی بسازد، باید از درون به بیرون حرکت کند. اگر چرایی روشن نباشد،  که می 

 گردند. روح تبدیل میای از کارهای بیها به مجموعه شوند و چه ها پراکنده می چگونه 

های پیچیده برای مشتری« بداند. در این  فرض کنید سازمانی چرایی خود را »آسان کردن تصمیم

گذاری، های آن باید با این چرایی سازگار باشند: زبان ساده، شفافیت در قیمت صورت، چگونه 

ها، و طراحی فرایندی که مشتری را سردرگم نکند. اگر همین شرکت،  توضیح صادقانهٔ محدودیت

اش به شعار  های مبهم و فروش فشارآور داشته باشد، چرایی های پیچیده، پاسخ در عمل، فرم 

های زیبا سنجیده شود، با هماهنگی میان  شود. پیام درونی، بیش از آنکه با جمله تبدیل می 

 شود. چرایی و رفتار روزمره سنجیده می

توانند آن  ها در عمق خود معنا دارند، اما نمی اما داشتن چرایی کافی نیست. بسیاری از سازمان

اینجاست که   ها آید. آناز چیپ هیث و دن هیث به کمک می  Made to Stickرا منتقل کنند. 

می  ایدهنشان  بعضی  که  می دهند  می ها  فهمیده  می مانند،  تغییر  را  رفتار  و  دهند،  شوند 

شوند. مسئله فقط درست بودن پیام  اند، فراموش میها، هرچند مهمکه بعضی ایدهدرحالی

 نیست؛ پیام باید چسبنده، ساده، ملموس و قابل انتقال باشد. 
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 ماند پیامی که می 

ای داشته باشد.  ، یکی از نخستین اصول این است که ایده باید هستهٔ سادهMade to Stickدر 

سازمان  از  بسیاری  پیام.  مرکز  کردن  پیدا  یعنی  نیست؛  بودن  سطحی  معنای  به  ها سادگی 

داند در لحظهٔ تصمیم باید به کدام اصل  های طولانی، پرواژه و رسمی دارند، اما تیم نمیپیام 

برگردد. پیام درونی اگر واقعاً مهم است، باید بتواند در یک جملهٔ زنده و قابل استفاده خلاصه  

 ای که هنگام تعارض، فشار یا ابهام به کمک تصمیم بیاید. شود؛ جمله 

بهترین  تر شدن این تفاوت، چند مثال ساده کافی است. اگر یک شرکت بگوید »ما  برای روشن

کنیم  لبه است. اما اگر بگوید »ما کاری می دهیم«، پیام هنوز عمومی و بیخدمات را ارائه می 

می  نزدیک  تصویر  به  پیام  نماند«،  تنها  سردرگمی،  لحظهٔ  در  پشتیبانی  مشتری  تیم  شود. 

ها فقط مسئلهٔ  سازی فرمفهمد چرا سادهفهمد چرا لحن پاسخ مهم است. طراح محصول میمی

فهمد چرا فشار آوردن برای بستن قرارداد، اگر مشتری را مضطرب  زیبایی نیست. مدیر فروش می

 کند. کند، با روح سازمان ناسازگار است. پیام خوب، رفتار را روشن می 

ملموس بودن پیام است. پیام اگر فقط انتزاعی بماند، در    Made to Stickاصل مهم دیگر در  

هایی مثل »ما به کیفیت متعهدیم«  شود. جملهشود اما در کار روزانه گم میجلسه شنیده می 

یا »مشتری برای ما مهم است« تا وقتی به تصویر و رفتار تبدیل نشوند، نیروی زیادی ندارند. اما 

تر باشد«، پیام ناگهان قابل  وقتی گفته شود »هیچ مشتری نباید برای فهمیدن مسیر، از ما قوی 

می  می دیدن  تیم  سادهشود.  که  از  فهمد  بخشی  اضافه،  ابهام  هر  و  است؛  احترام  سازی، 

 مسئولیت سازمان.

نظمی داخلی ما را بدهد.« این جمله  تواند این باشد: »مشتری نباید هزینهٔ بی مثال دیگر می 

ای دهد. فروش دیگر وعدهساده است، اما اگر جدی گرفته شود، رفتار چند واحد را تغییر می

 دهد.  دهد که عملیات نتواند اجرا کند. پشتیبانی مشکل را به واحد دیگر پاس نمینمی
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رسد، دیگر فقط مسئلهٔ داخل  فهمند که ناهماهنگی داخلی، وقتی به مشتری می مدیران می 

شود که به سازمان  اعتمادی و خستگی برای کسی میشرکت نیست؛ تبدیل به تجربهٔ اضطراب، بی

است. کرده  میهیث  اعتماد  نشان  همچنین  از  ها  عنصری  معمولاً  ماندگار  ایدهٔ  که  دهند 

در   ذهنی.  عادت  شکستن  یعنی  نیست؛  سطحی  شوک  معنای  به  غافلگیری  دارد.  غافلگیری 

ای تازه نشان دهد. مثلاً جملهٔ شود که چیزی آشنا را از زاویهسازمان، پیام زمانی بیدارکننده می 

واقعیت است« می»شکایت مشتری مزاحمت نیست؛ نشانه  از  تغییر ای  را  تیم  نگاه یک  تواند 

ای زنده  شد؛ اما این پیام آن را به دادهید فقط دردسر تلقی میدهد. تا پیش از آن، شکایت شا

 کند. برای یادگیری تبدیل می 

آورد. اعتبار پیام  اما پیام اگر با تجربهٔ واقعی پشتیبانی نشود، هرقدر هم زیبا باشد، دوام نمی

ها ببینند سازمان در لحظهٔ هزینه هم به آن وفادار است. اگر شرکت  آید که آدم از جایی می 

های خود را مبهم  ترین دارایی ماست« اما در نخستین فشار مالی، وعدهبگوید »اعتماد مهم 

می  فرو  پیام  بگیرد،  کند،  نادیده  را  تیم  فرسودگی  اما  است«  مهم  »انسان  بگوید  اگر  ریزد. 

دهد که عمل کردن به آن  هایی می شوند. پیام معتبر، آزمون خود را در لحظهکلماتش خالی می 

 آسان نیست. 

ها فقط با منطق بخش احساسی پیام نیز مهم است، اما باید از شعار فاصله داشته باشد. انسان

ها وصل است. جملهٔ »هر خرید  کنند؛ باید حس کنند پیام به چیزی واقعی در تجربهٔ آنحرکت نمی 

ای از اعتماد است« از این جهت اثرگذار است که مشتری را از یک عدد فقط معامله نیست؛ لحظه

کند که با امید، نگرانی یا نیاز وارد کند و او را به انسانی تبدیل می در گزارش فروش خارج می

کند که پشت  رابطه شده است. چنین پیامی به فروش، پشتیبانی و طراحی محصول یادآوری می

 هر تعامل، انسانی وجود دارد. 

ماند که به داستان تبدیل شود. داستان لازم نیست بلند  در نهایت، پیام زمانی در سازمان می 

 تری ــــــــجای پنهان کردن خطا، با مشیا نمایشی باشد. گاهی یک روایت کوتاه از روزی که تیم، به 
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ها شاید  ها اسلاید آموزشی مؤثرتر است. آدم صادقانه صحبت کرد و اعتماد را حفظ کرد، از ده  

دهد آن ارزش در لحظهٔ واقعی ها را فراموش کنند، اما داستانی را که نشان می متن رسمی ارزش

سازی در سازمان فقط کار واحد  برای همین، پیام  سپارند.چگونه زندگی شده است، به خاطر می 

های کوچک مدیریتی  آیین برند یا ارتباطات نیست. اگر پیام درونی قرار است زنده بماند، باید به 

شکست  مرور  در شیوهٔ  جلسات،  نحوهٔ شروع  در  شود:  در  تبدیل  استخدام،  معیارهای  در  ها، 

کنند. هر بار که سازمان تصمیمی هایی که مدیران تکرار میشکل بازخورد دادن و در داستان

گوید؛  نویسد. پیام واقعی، چیزی نیست که سازمان میگیرد، در واقع پیام خود را دوباره میمی

 کند. چیزی است که در لحظهٔ دشوار تکرار می 

پیام سازمانی زمانی زنده است که از چرایی آغاز شود، به زبانی ساده    درس مدیریتی این فصل:

ها و رفتارهای روزمره تکرار و ملموس بیان شود، در تجربهٔ واقعی اعتبار پیدا کند و در داستان 

ها زندگی شود، به روایت درونی  شود. پیام، اگر فقط گفته شود، شعار است؛ اگر در تصمیم 

 شود. سازمان تبدیل می 

شود  تر می اما پیام، حتی اگر روشن و ماندگار باشد، هنوز پایان مسیر نیست. سازمان زمانی بالغ 

کند:  جا ادامه پیدا می های درون خود کمک کند. فصل بعد از همین که این پیام به رشد انسان

توان سازمان را نه فقط محل انجام کار، بلکه فضایی برای طراحی از این پرسش که چگونه می 

 مسیر رشد، یادگیری و توسعه انسانی دانست. 

محور هستیم« تا وقتی به تصمیم وصل  دهد. جملهٔ »ما تیم مثال دیگر در درون سازمان رخ می 

نشود، فقط یک عبارت خوشایند است. اما اگر پیام درونی این باشد که »هیچ موفقیتی نباید  

وقت مدیر پروژه هنگام فشرده شدن زمان تحویل، معیار  با فرسودن تیم به دست بیاید«، آن 

  تواند بپرسد آیا این فشار موقت است یا در حال تبدیل شدن به عادت است؟ تری دارد. میروشن 

رود و به ابزار  سوزاند؟ چنین پیامی، از شعار فراتر می آیا موفقیت امروز، توان فردای تیم را می 

 شود. قضاوت تبدیل می 
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 رشد انسانی، توسعه سازمانی

شود که پیام باید در زندگی  اگر فصل پنجم دربارهٔ پیام سازمانی بود، این فصل از جایی آغاز می 

ها ها اثر بگذارد. سازمان فقط زمانی پیام خود را جدی کرده است که آن پیام به رشد آدم انسان

ای تبدیل شود. چرایی، اگر در رفتار روزمره و مسیر توسعهٔ افراد جاری نشود، در نهایت به جمله 

تواند نه فقط  شود. پس پرسش این فصل چنین است: سازمان چگونه میاثر بدل می زیبا اما کم

 ها بسازد؟ای در آن ها استفاده کند، بلکه توان تازهاز توان انسان

کنند.  محور به زندگی نگاه می، بیل برنت و دیو ایوانز با نگاهی طراحیDesigning Your Lifeدر 

ساخته داشته باشد؛ بلکه آن  دانند که یک پاسخ قطعی و از پیش ای نمیها زندگی را مسئله آن

می  یادگیری  و  بازبینی  ساختن،  آزمون،  برای  فرایندی  نیز  را  سازمان  برای  نگاه  همین  بینند. 

اتفاق نمی ثابت و یک نسخهٔ آماده  با یک مسیر  با راهگشاست. رشد انسانی در شرکت  افتد؛ 

تجربه رخ میطراحی  می هایی  وادار  را  انسان  که  تازهدهد  توان  بشناسد،  بهتر  را  خود  ای کند 

 تر انتخاب کند. بسازد و مسیرش را آگاهانه 

 شود که هستیم رشد از جایی شروع می

پیام  از  مهم  یکی  ایده   Designing Your Lifeهای  جای  خیالِ  از  طراحی  که  است  آغاز  این  آل 

اکنون شروع می نمی از نقطهٔ واقعیِ  انسان نمیشود؛  را درست  شود.  تواند مسیر رشد خود 

کند، چه  دهد، چه چیزی او را فرسوده میطراحی کند اگر نداند کجاست، چه چیزی به او انرژی می

باوری او را محدود کرده و کدام مسئله واقعاً قابل طراحی است. این نگاه برای سازمان نیز مهم  

آغاز نمی  باید رشد کنند«  با شعار »همه  انسانی  با دیدن دقیق وضعیت  است. توسعهٔ  شود؛ 

 شود. ها آغاز میها، فشارها و ظرفیتها، نقش فعلی آدم 

مثلاً مدیری ممکن است بگوید یکی از اعضای تیم »نیاز به رشد« دارد. اما این جمله هنوز خیلی  

 گیری؟ در ارتباط با مشتری؟ در تحمل فشار؟ در توان توضیح  کلی است. رشد از کجا؟ در تصمیم 
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ماند. ممکن است برای حل هم مبهم می دادن فکر خود؟ اگر مسئله درست تعریف نشود، راه

گیری  که مسئلهٔ اصلی او کمبود تجربهٔ واقعی در تصمیمفرد دورهٔ آموزشی بفرستیم، درحالی 

که هنوز بازخورد روشن و امنیت لازم  است. یا ممکن است به او پروژهٔ سنگین بدهیم، درحالی

 شود. برای یادگیری ندارد. رشد با تشخیص دقیق مسئله شروع می 

 نمای کار و زندگیقطب

گویند؛ نسبتی میان نگاه  نما سخن می برنت و ایوانز در این کتاب از اهمیت داشتن نوعی قطب

انسان به کار و نگاه او به زندگی. در سازمان نیز این پرسش حیاتی است. اگر برای فرد، کار فقط  

یا معنا می یادگیری  اثرگذاری،  را میدان  کار  که  با کسی  او  نوع رشد  باشد،  درآمد  بیند  وسیلهٔ 

ها را خود بد یا خوب نیست، اما اگر سازمان این تفاوت خودیکدام به متفاوت خواهد بود. هیچ

شود که بفهمیم هر  نویسد. توسعهٔ انسانی زمانی جدی می ای واحد می نبیند، برای همه نسخه

 دهد.فرد، کار را در چه تصویری از زندگی قرار می 

تر برای نمونه، دو نفر ممکن است در یک نقش مشابه کار کنند، اما یکی از مسیر تخصصی عمیق

ها و ساختن تیم. اگر سازمان رشد را فقط به ارتقای مدیریتی  آدم انرژی بگیرد و دیگری از کار با 

محدود کند، نفر اول را شاید از بهترین مسیر رشد خود دور کند. و اگر رشد را فقط تخصصی 

می محروم  رهبری  ظرفیت  از  را  دوم  نفر  طراحیببیند،  نگاه  میکند.  کمک  بهمحور  جای کند 

تجربه  نوع  »چه  بپرسیم  برسد؟«  پله  کدام  به  باید  فرد  »این  ارزشپرسیدن  انرژی،  با  و  ای  ها 

 تر است؟«خوانهای او همظرفیت

 بازطراحی باورهای ناکارآمد 

توجه به باورهای ناکارآمد است؛ باورهایی که    Designing Your Lifeهای کاربردی  یکی از بخش

کنند. در سازمان نیز چنین باورهایی  رسند اما امکان طراحی را محدود میمثل حقیقت به نظر می 

 اخته  ـــــــــتم، پس برای آن ســـد یعنی حتماً مدیر شدن«، »اگر چیزی را بلد نیســـــــــاند: »رشفراوان
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ای باید از ابتدا روشن باشد«، »تغییر مسیر نشانهٔ شکست است«. این  ام«، »مسیر حرفه نشده

اند، اما امروز مانع رشد دارند که شاید روزی مفید بوده هایی نگه می ها را در قالبباورها آدم

 اند. شده

صورت دوباره  را  باورها  همین  یعنی  به بازطراحی  کنیم.  ساخته  بندی  مدیریت  برای  »من  جای 

تواند  توان پرسید: »کدام بخش مدیریت برای من دشوار است و کدام تجربه می ام«، مینشده

توان گفت: »اشتباهِ  رود«، میجای »اگر اشتباه کنم اعتبارم از بین می تر کند؟« به آن را روشن 

توان گفت:  جای »رشد یعنی ارتقا«، میقابل تحلیل، بخشی از مسیر ساختن ظرفیت است.« به 

»رشد یعنی افزایش توان اثرگذاری، چه در نقش فعلی و چه در نقش تازه.« این تغییر در زبان،  

 کند. ای برای طراحی رشد باز می های تازهامکان

 سازی مسیر رشدنمونه 

حل نهایی  سازی است. طراحان پیش از آنکه راههای محوری در طراحی زندگی، نمونه یکی از ایده 

سازند. در مسیر رشد انسانی نیز همین  هزینه و قابل آزمون می های کوچک، کم بسازند، نسخه

اش ایمنطق کاربرد دارد. لازم نیست فرد برای فهمیدن علاقه یا ظرفیت خود، ناگهان مسیر حرفه 

ای کوچک طراحی کرد: حضور در یک پروژهٔ کوتاه، همراهی توان تجربهکلی تغییر دهد. می را به

با یک مدیر در جلسهٔ مشتری، نوشتن یک تحلیل، هدایت یک جلسهٔ کوچک، یا آزمودن نقشی  

 موقت در کنار نقش اصلی.

خواهد مدیر شود، لازم نیست فوراً یک تیم بزرگ به او سپرده  کند میمثلاً اگر فردی فکر می 

توان ابتدا مسئولیت هماهنگی یک پروژهٔ کوچک را به او داد، بعد تجربه را مرور کرد:  شود. می 

وگو را نگه آیا از هدایت دیگران انرژی گرفت؟ آیا در مواجهه با تعارض فرو ریخت یا توانست گفت 

گیری برای او فقط جذاب بود یا مسئولیت پیامدها را هم پذیرفت؟ این نمونهٔ  دارد؟ آیا تصمیم

از ده بهتر  نشان میها گفتکوچک،  انتزاعی  او چه معنایی وگوی  برای  دهد مسیر مدیریتی 

 دارد. 
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کند. تفویض فقط انتقال کار از مدیر به فرد نیست؛  تر میاین نگاه، معنای تفویض را هم عمیق

باید  سازی یک توان تازه باشد. اگر کسی قرار است تصمیم تواند نمونه می یاد بگیرد،  را  گیری 

در   باید  بیاموزد،  را  مشتری  با  ارتباط  است  قرار  اگر  بگیرد.  مدیریت  قابل  اما  واقعی  تصمیم 

واقعی گفت  نمونهموقعیت  رها نشود.  تنها  آن  از  اما پس  بگیرد،  قرار  مرور  وگو  بدون  سازی 

سازی، اغلب یا بیش از حد بزرگ است یا بیش از حد  ماند؛ و تجربه بدون نمونه کاره میتجربه، نیمه 

 مبهم. 

 یابی: دنبال کردن انرژی و معنا راه 

راه مفهوم  زندگی،  پیدا  در طراحی  کردن  فکر  با  فقط  را  خود  انسان مسیر  دارد:  اهمیت  یابی 

کند؟  دهد؟ چه چیزی فرسوده میهای خود گوش کند. چه کاری انرژی میکند؛ باید به تجربه نمی

زنده بودن دارد؟ سازمان این نشانه در کدام موقعیت فرد احساس حضور و  را ها معمولاً  ها 

اند. اگر فردی در تحلیل عمیق انرژی  که برای طراحی رشد بسیار مهم گیرند، درحالی اهمیت میکم 

شود، شاید مسیر رشد او بیشتر تخصصی باشد  گیرد اما در مدیریت روزمرهٔ افراد فرسوده میمی

های  کند، شاید باید مسیرش در نقش وگو با مشتری معنا پیدا می تا مدیریتی. اگر کسی در گفت 

 محور طراحی شود. رابطه

و   واقعی  توان  سازمان،  نیاز  با  باید  هم  علاقه  نیست.  علاقه  از  صرف  پیروی  معنای  به  این 

مسئولیت همراه شود. اما اگر سازمان فقط به کمبودهای فوری خود نگاه کند و هیچ توجهی  

باشد، ممکن است آدم  نداشته  افراد  انرژی و معنا در  را در نقش به  از  ها  هایی نگه دارد که 

ای است بیرون کارآمدند و از درون فرساینده. توسعهٔ سازمانی در اینجا به معنای یافتن نقطه 

 پوشان شوند. که نیاز سازمان و مسیر رشد انسان بتوانند تا حدی هم

کنند، نه فقط  شود رشد می ای که فهمیده میها با تجربهاولین پیام این فصل ساده است: آدم 

 شود.  ای که از سر گذرانده میبا تجربه 
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های مختلفی را تجربه گذرانند، بحرانهای زیادی میکنند، پروژهها کار میبسیاری از افراد سال

شود که بازتاب پیدا کند؛  شوند. تجربه وقتی به رشد تبدیل می تر نمی کنند، اما الزاماً عمیقمی

وقتی فرد و مدیر با هم بپرسند چه اتفاقی افتاد، چه چیزی فهمیدیم، کدام فرض ما غلط بود  

 توانیم بهتر عمل کنیم. و دفعهٔ بعد چگونه می 

گیری، نه فقط  کند. تفویض یعنی ساختن توان تصمیمجا معنای تفویض نیز تغییر می از همین 

سبک کردن میز مدیر. اگر مدیری کاری را واگذار کند اما اختیار، چارچوب و فرصت یادگیری ندهد،  

جا کرده است. اما اگر مسئولیتی را به فرد بسپارد، پیش از آن محدودهٔ تصمیم را فقط بار را جابه 

روشن کند، در مسیر امکان پرسش بدهد و پس از نتیجه، تجربه را با او مرور کند، تفویض به  

های گیرنده برد؛ تصمیمشود. سازمان در این حالت فقط کار را جلو نمیمدرسهٔ رشد تبدیل می

 سازد.تازه می

می  آموزشی  کلاس  داد.  تقلیل  رسمی  آموزش  به  نباید  را  انسانی  اما  رشد  باشد،  مفید  تواند 

میانسان رشد  خود  فعلی  توان  مرز  در  معمولاً  بزرگها  کمی  مسئولیتی  که  جایی  از  کنند؛  تر 

شود و در کنار آن حمایت کافی وجود دارد. پروژهٔ تازه، نقش  ها سپرده میظرفیت امروز به آن 

توانند بخشی  تحلیل، یا تجربهٔ کار با فردی متفاوت، همه میوگوی دشوار، خطای قابلجدید، گفت 

ها فهمیده شوند، نه اینکه  از طراحی رشد باشند؛ به شرط آنکه سازمان اجازه دهد این تجربه 

 فقط مصرف شوند. 

انسان استفاده نمی  توان  از  این است: سازمان خوب فقط  تازهپیام دوم  او کند؛ توان  ای در 

کند. اما اگر هر  ها را مصرف می ها خروجی بگیرد، دیر یا زود آن سازد. اگر شرکت فقط از آدم می

مسئولیت، هر بازخورد و هر پروژه به فرصتی برای افزایش ظرفیت تبدیل شود، سازمان به جایی  

شوند. این رشد همیشه پر سروصدا نیست. گاهی در  تر می ها در آن بزرگ شود که آدم بدل می 

توان بهتر شنیدن است، گاهی در تصمیم گرفتن زیر ابهام، گاهی در تحمل نقد، و گاهی در  

 شود. ای انسان فقط با عنوان بالاتر تعریف نمی فهم اینکه مسیر حرفه 
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های رایج این است که رشد را فقط با ارتقا یکی بگیریم. رشد همیشه بالا  یکی از سوءتفاهم 

تر شدن در نقش است. ممکن است فردی مدیر نشود، اما  رفتن از نردبان نیست؛ گاهی عمیق

تر، اثرگذارتر و قابل اعتمادتر شود. ممکن است کسی با تغییر مسیر، بهتر  در تخصص خود بالغ 

کند که مسیر  به ما یادآوری می  Designing Your Lifeمحور در  خودش را پیدا کند. نگاه طراحی

می حرفه  که  است  چیزی  شود؛  کشف  فقط  که  نیست  چیزی  و  ای،  آزمود  ساخت،  را  آن  توان 

 بازطراحی کرد.

کند. بازخورد خوب، قضاوت دربارهٔ آدم تری پیدا می بازخورد نیز در چنین سازمانی معنای انسانی 

گوید »این رفتار  جای برچسب زدن مینیست؛ کمک به بهتر دیدن اثر رفتار است. وقتی مدیر به 

شود. اما اگر بازخورد به تحقیر یا داوری کلی  چنین اثری بر تیم گذاشت«، امکان یادگیری باز می

از خود دفاع می  ها کند. رشد بدون امنیت ممکن نیست. آدم تبدیل شود، فرد به جای رشد، 

 ارزشی تعبیر نشود. های خود را نشان دهند که ندانستن به بی توانند نادانسته وقتی می 

سپارد. مثلاً مدیری را تصور کنید که به یکی از اعضای تیم مسئولیت ارائه به مشتری مهمی را می

یا شکست تبدیل شود. اما اگر   را بسنجد، این تجربه ممکن است به اضطراب  اگر فقط نتیجه 

وگو کند، و  ها و احساساتش گفت جلسه با او تمرین کند، بعد از جلسه دربارهٔ تصمیمپیش از  

تری را بر اساس آن یادگیری طراحی کند، همان تجربه به رشد تبدیل  دفعهٔ بعد مسئولیت بزرگ

 شود. تفاوت در خود رویداد نیست؛ در نحوهٔ طراحی و فهمیدن آن است. می

 شودها: رشد وقتی دیده می شایستگی 

تر  به بحث رشد انسانی بُعدی عملی  The Career Architect Development Plannerدر این نقطه،  

کاهد؛ بلکه آن را در  دهد. این منبع، توسعه را فقط به انگیزه، استعداد یا علاقه فرو نمی می

شایستگی  میقالب  مشاهده  قابل  رفتارهای  و  می ها  بگوید  است  ممکن  کسی  خواهد  بیند. 

 ماند. رهبر بهتر یعنی  »رهبر بهتری« شود، اما این جمله تا وقتی به رفتار ترجمه نشود، مبهم می 
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می  گوش  بهتر  روشن چه؟  را  تصمیم  می دهد؟  توضیح  سالم تر  را  تعارض  مدیریت  دهد؟  تر 

 کند؟ تر فکر میدهد؟ یا در شرایط ابهام آرامکند؟ استعداد دیگران را رشد میمی

آورد. نیت محور این است که رشد را از سطح نیت به سطح مشاهده میمزیت نگاه شایستگی 

گوید  کند. اگر کسی می کند؛ با رفتارها زندگی می ها زندگی نمی مهم است، اما سازمان با نیت 

نظر دیگران فضا میمی به  باید دید در جلسه چگونه  کند،  بهتر  را  اگر خواهد همکاری  دهد. 

آیا میخواهد تصمیم می دید  باید  را رشد دهد،  گزینه گیری  کند،  تعریف  را  را  تواند مسئله  ها 

گذاری کند و پس از نتیجه از تصمیم خود یاد بگیرد. رشد واقعی، جایی در  بسنجد، ریسک را نام 

 رفتار روزمره باید دیده شود. 

عنوان شایستگی باید قابل دیدن باشد. آیا  برای مثال، »گوش دادن« یک ارزش زیباست، اما به

کند؟ آیا پیش از پاسخ دادن، فهم خود را بازگو فرد هنگام شنیدن، حرف دیگران را قطع می

دهد دادهٔ تازه وارد ذهنش  کند؟ آیا فقط منتظر نوبت خود برای دفاع است یا واقعاً اجازه میمی

طور »تفویض« فقط این نیست که کاری به دیگری سپرده شود؛ باید دید آیا اختیار  شود؟ همین 

وگویی برای واقعی هم داده شده، آیا معیار موفقیت روشن است، و آیا پس از انجام کار، گفت 

 گیرد یا نه. یادگیری شکل می 

 دهندههای توسعه تجربه 

پیام  از  دل  یکی  از  بیشتر  توسعه  که  است  این  آیشینگر  و  لومباردو  فکری  سنت  مهم  های 

نیز همین را یادآوری   ۷۰/۲۰/۱۰آید تا از آموزش رسمی صرف. مدل مشهور  های واقعی میتجربه

آید، بخشی از  های واقعی می های کاری و مسئله کند: بخش بزرگی از یادگیری از مأموریت می

ها و مطالعه. این نسبت را نباید مثل  رابطه، بازخورد و مشاهدهٔ دیگران، و بخش کوچکی از دوره

انسان است:  مهم  آن  کلی  جهت  اما  گرفت،  خشک  رشد فرمولی  عمل  میدان  در  معمولاً  ها 

 کنند، نه فقط در کلاس.می
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سازد. تجربهٔ دهنده نیست. کاری که فقط سنگین باشد، الزاماً رشد نمیای توسعه اما هر تجربه 

رحمانه نباشد که او قدر بی دهنده باید کمی فرد را از محدودهٔ راحتی بیرون ببرد، اما آن توسعه 

کند.   خرد  گفتپروژهرا  دارد،  واحد  چند  هماهنگی  به  نیاز  که  مشتری،  ای  با  دشوار  وگویی 

تواند رشد بسازد؛ به شرط  گیری در شرایط ابهام، می تر، یا تصمیم مسئولیت هدایت فردی باتجربه

 وگو، بازخورد و فرصت معنا دادن به تجربه وجود داشته باشد. آنکه پیش و پس از آن، گفت 

روشن    The Career Architect Development Plannerو    Designing Your Lifeاینجا پیوند میان  

می می ما  به  اولی  می شود.  را  رشد  مسیر  دومی آموزد  کرد.  بازطراحی  و  آزمون  طراحی،  توان 

کند که این طراحی باید به رفتار، شایستگی و تجربهٔ واقعی متصل شود. اگر مسیر  یادآوری می

شود. رشد  رشد فقط در سطح آرزو بماند، مبهم است؛ اگر فقط در سطح وظیفه بماند، خشک می

 شود. انسانی از ترکیب معنا، تجربه و رفتار قابل مشاهده ساخته می 

 بازخورد، مربیگری و مشاهدهٔ دقیق

رشد بدون بازخورد دقیق، اغلب کند و تصادفی است. اما بازخورد مؤثر فقط گفتنِ »خوب بود«  

یا »ضعیف بود« نیست. باید به رفتار مشخص اشاره کند. به جای اینکه بگوییم »تو در مدیریت  

توان گفت: »در این جلسه، سه بار وقتی بحث به مخالفت رسید، سریع  جلسه خوب نیستی«، می 

از بین رفت.« چنین بازخوردی به فرد امکان  جمع بندی کردی و فرصت بررسی دیدگاه مخالف 

 دهد رفتار را ببیند، نه اینکه فقط از شخصیت خود دفاع کند. می

رشددهنده   مدیر  الگوست.  دیدن  به  کمک  نیست؛  کردن  نصیحت  نگاه،  این  در  نیز  مربیگری 

از سبک همیشگیمی تکرار کردی؟ کجا  را  ازحد کردی؟ چه  ات استفادهٔ بیشپرسد: چه چیزی 

میگزینه  بعد  دفعهٔ  ندیدی؟  را  چنین  ای  دهی؟  انجام  متفاوت  را  کوچکی  رفتار  چه  خواهی 

سادهپرسش  تبدیل  هایی  یادگیری  به  را  تجربه  شوند،  طرح  صادقانه  و  پیوسته  اگر  اما  اند، 

 کنند. می
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تفاوت اصلی بازخورد رشددهنده با داوری در همین نقطه است. داوری معمولاً فرد را به یک 

بازخورد خوب  ای« یا »آماده نیست«. اما نظم«، »غیرحرفه کند: »ضعیف«، »بیبرچسب تبدیل می 

گوید: »در این  کند. به جای آنکه بگوید »تو شنوندهٔ خوبی نیستی«، میرفتار را از هویت جدا می

جمله گفت  مقابل هنوز  وقتی طرف  به وگو،  دادی؛  پاسخ  بار  سه  بود،  نکرده  کامل  را  نظر اش 

کند؛  رسید بیشتر در حال دفاع بودی تا فهمیدن.« این نوع بیان، درد دارد اما تحقیر نمی می

 دهد که قابل تغییر است. چون چیزی را نشان می 

ای امن و محترمانه داده شود. اگر  البته بازخورد فقط با دقیق بودن کافی نیست؛ باید در زمینه 

پرونده  بازخورد،  هر  کند  احساس  به فرد  ذهنش  اوست،  علیه  دفاع  ای  وارد  یادگیری  جای 

شود. امنیت در اینجا به معنای راحتی کامل نیست؛ رشد همیشه کمی ناراحتی دارد. اما فرد می

وگو، کوچک کردن او نیست، بلکه کمک به دیدن اثری است که شاید  باید بداند که هدف گفت 

 شود که هم صادق باشد و هم انسانی. دید. بازخورد وقتی سازنده می تنهایی نمی خود به 

پاسخ  تر، گفت مربیگری، در معنای عمیق تجربه. مدیر رشددهنده  باز کردن  برای  وگویی است 

کند فرد رابطهٔ میان رفتار، نتیجه و الگوی تکرارشونده را ببیند.  دهد؛ کمک میآماده تحویل نمی

ممکن است بپرسد: »در این موقعیت، چه چیزی باعث شد زود دفاع کنی؟«، »اگر یک دقیقه  

شد؟«، »کدام نگرانی باعث شد اختیار را نگه داری و  کردی، چه امکانی باز می بیشتر مکث می 

 برد.هایی فرد را از سطح رویداد به سطح الگو میتفویض نکنی؟« چنین پرسش 

گر دقیق رفتار باشد. بازخوردی وگوها واقعی بمانند، مدیر باید مشاهدهبرای اینکه این گفت 

شود.  اعتمادکننده میسرعت بی های پراکنده بنا شود، به که بر حدس، برداشت مبهم یا شنیده 

رو اما وقتی مدیر بتواند موقعیت، رفتار و اثر را روشن بگوید، فرد با واقعیتی قابل بررسی روبه 

شود. به همین دلیل، توسعهٔ انسانی به نوعی سواد مشاهده نیاز دارد: دیدن رفتار بدون  می

 گذاری اثر بدون حمله، و تبدیل تجربه به نقطهٔ یادگیری. اغراق، نام
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وگو فقط  برای کامل شدن این چرخه، بازخورد باید به برنامهٔ عمل کوچک تبدیل شود. اگر گفت 

به فهمیدن ختم شود، ارزشمند است اما کافی نیست. بعد از بازخورد باید پرسید: دفعهٔ بعد  

کنی؟ چه کسی  دهی؟ در کدام موقعیت آن را تمرین میدقیقاً چه رفتاری را متفاوت انجام می 

ها فهمیم که تغییر واقعاً رخ داده است؟ این پرسش تواند به تو بازخورد بدهد؟ و از کجا می می

 کنند. وگوی احساسی به طراحی رشد تبدیل می بازخورد را از یک گفت 

همهٔ بازخوردها هم از یک جنس نیستند. گاهی بازخورد باید نزدیک به رویداد داده شود، چون  

رفتار هنوز در حافظه زنده است. گاهی هم بهتر است کمی فاصله بیفتد تا فرد از التهاب لحظه  

بندی را بشناسد. بازخورد فوری  بیرون بیاید و بتواند فکر کند. مدیر رشددهنده باید این زمان

کند؛ بازخورد دیرهنگام اگر بیش از حد به تأخیر بیفتد،  اگر با خشونت داده شود، دفاع ایجاد می

ای  دهد. هنر مدیریت، فقط گفتن حقیقت نیست؛ انتخاب زمان و شیوه اثر خود را از دست می 

 است که حقیقت بتواند شنیده شود. 

تواند دو مسیر متفاوت انتخاب کند. مسیر  ای که خوب پیش نرفته، مدیر میمثلاً پس از ارائه

وگو را ببندد. مسیر دوم این است که بپرسد:  اول این است که بگوید »آماده نبودی« و گفت 

می  زودتر  را  مشتری  واکنش  کجا  »در  شد؟«،  خارج  تو  کنترل  از  ارائه  بخش  توانستی  »کدام 

را چطور شروع می  را طراحی کنیم، سه دقیقهٔ اول  کنی؟«  بخوانی؟«، »اگر دوباره این جلسه 

کند. این  کند؛ اما آن را به مادهٔ خام طراحی رفتار بعدی تبدیل میمسیر دوم، ضعف را انکار نمی

 شود. ای است که مربیگری از نصیحت جدا میهمان نقطه

اینجا دوباره پیوند دو منبع فصل روشن می  از  در  آموزیم که  می   Designing Your Lifeشود. 

های کوچک، بازنگری و حرکت تدریجی. از  توان مانند طراحی یک مسیر دید: با آزمون رشد را می

The Career Architect Development Planner   های آموزیم که این مسیر باید در شایستگی می

 دهنده و بازخورد رفتاری ریشه داشته باشد.  های توسعه قابل مشاهده، تجربه 
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می  را  طراحی  جهت  دقیق یکی  را  توسعه  زبان  دیگری  می دهد،  که    کند. تر  سازمانی  بنابراین، 

بیرون بیاورد و به بخشی از  ها را رشد دهد، باید بازخورد را از مراسم سالانه  خواهد انسانمی

آور. بازخورد سالم باید مثل  زندگی روزمره تبدیل کند؛ اما نه به شکل نظارت دائمی و اضطراب

موقع و در خدمت حیات. اگر بازخورد فقط هنگام خطا ظاهر  جریان خون باشد: پیوسته، زنده، به 

سازد. و اگر با احترام، مشاهده سازد. اگر فقط تعریف و تشویق باشد، عمق نمی شود، ترس می 

 ترین ابزارهای توسعه انسانی خواهد بود. و برنامهٔ عمل همراه شود، یکی از مهم 

شود. باید  بنابراین، توسعهٔ انسانی در سازمان فقط با نیت خوب یا بودجهٔ آموزشی ساخته نمی 

های ها وجود داشته باشد، رفتارها قابل مشاهده شوند، تجربه زبان مشترکی برای شایستگی 

موقع و انسانی داده شود. در غیر این صورت، رشد تبدیل به  درست طراحی شوند، و بازخورد به

داند در عمل چگونه باید آن  زنند اما کمتر کسی می شود که همه از آن حرف میای زیبا میواژه

 را ساخت. 

ساخته  توسعهٔ انسانی با شعار، دورهٔ آموزشی یا مسیر شغلی از پیش   درس مدیریتی این فصل:

شود که انسان را کمی از ظرفیت فعلی خود فراتر  هایی آغاز می افتد؛ با طراحی تجربهاتفاق نمی 

شود. مدیر رشددهنده  برد و سپس با بازخورد، مربیگری و بازاندیشی به یادگیری تبدیل می می

نمی تقسیم  افراد  میان  را  کار  موقعیتفقط  می کند؛  آن هایی  در  که  بتوانند  سازد  افراد  ها 

پذیری پیدا  ای برای مسئولیت تصمیم بگیرند، اشتباه کنند، اثر رفتار خود را ببینند، و توان تازه

سازد.  ها میکند؛ ظرفیت تازه در آنها استفاده نمیکنند. سازمان بالغ، فقط از توان موجود آدم 

ها  ها به رفتار قابل مشاهده تبدیل شوند، تجربه گیرد که شایستگی این ظرفیت زمانی شکل می

صرفاً از سر گذرانده نشوند بلکه فهمیده شوند، و بازخورد به جای داوری دربارهٔ شخصیت، به  

ای برای دیدن اثر رفتار بدل شود. در چنین سازمانی، رشد فقط ارتقا گرفتن یا عنوان بالاتر  آینه 

یا  تر شدن در نقش، بهتر شنیدن، روشن نیست؛ گاهی عمیق ابهام،  تر تصمیم گرفتن، تحمل 

 وگوی سالم در موقعیت دشوار است.  توان گفت 
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تر؛ و هر هایی بالغ توسعهٔ انسانی، در نهایت، یعنی تبدیل کار روزمره به میدان ساختن انسان

شود و هم ظرفیت دوام  هایش بهتر می سازمانی که این کار را جدی بگیرد، هم کیفیت تصمیم

 یابد. اش افزایش میو یادگیری 
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 بندی تصمیم استخوان –بخش سوم: ساختار زنده 
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 جریان  و نقشه بدن سازمان: ساختار، نقش

های پیشین، سازمان را از دریچهٔ روان، روایت، رشد و رابطه دیدیم، در این بخش  اگر در بخش

کند: ساختار. هر سازمان، حتی اگر فرهنگ  عمل میای برسیم که آن معناها را قابل باید به لایه 

ها، مسیرها ای را تجربه کند، ناچار است از خلال نقش ای داشته باشد و روابط انسانی پخته زنده

های اداری یا نمودارهای خشک یکی  های تصمیم عمل کند. اما ساختار را نباید با فرم و جریان 

در   همین    Understanding Organizations...Finally!  ،Henry Mintzbergگرفت.  دقیقاً 

می  باز  را  نقشه سوءتفاهم  فقط  سازمان  جایگاه کند:  از  رسمی  از  ای  الگویی  بلکه  نیست،  ها 

دهد برای مأموریتی مشترک با هم عمل کنند. از این  ها امکان میهاست که به انسانرابطه

استخوان همان  ساختار  زنده منظر،  ممکن  بندی  را  تصمیم  و  هماهنگی  حرکت،  که  است  ای 

 سازد.می

یکی از خطاهای رایج در فهم سازمان، شیفتگی به نمودار سازمانی است. نمودار، اسکلت رسمی 

دهد،  دهد: چه کسی در کدام جایگاه نشسته، چه واحدی به کدام مدیر گزارش میرا نشان می

اند. اما سازمان به همان اندازه که از این خطوط های رسمی چگونه کنار هم چیده شدهو عنوان

از جریان رسمی ساخته می  ارتباطهای نامرئی نیز زنده است: گفت شود،  های وگوهای روزمره، 

ای از نمودار های تخصصی، فشارهای بیرونی و فرهنگی که در هیچ خانه افقی، ترجمه میان زبان

نمی یادآوری میجا  با طنزی دقیق  مینتزبرگ  به گیرد.  چارت  نشان دادن  جای سازمان، کند که 

نامه را نشان دهیم. این فصل  که در پاسخ به دیدن آلبوم خانوادگی، فقط شجره  شبیه آن است

خواهد همین فاصله را جدی بگیرد: ساختار فقط وقتی زنده است که بتواند شکل واقعی  می

 های رسمی را. حرکت را نشان دهد، نه فقط جایگاه 

استخوان   فقط  بدن  است.  مناسب  فصل  این  برای  سازمان«  »بدن  استعارهٔ  دلیل،  همین  به 

نیست؛ مفصل، عصب، عضله، جریان خون، حافظه و واکنش دارد. سازمان نیز چنین است. اگر  

 ایم.  جان نگاه کردهمراتب بفهمیم، به اسکلتی بیآن را فقط با سلسله 
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اش  های اصلیمینتزبرگ در بحث مربوط به بازیگران و اجزای سازمان، بدن سازمان را به بخش

تر ببینیم. در  شکند؛ نه برای آنکه آن را تقلیل دهد، بلکه برای آنکه بتوانیم دوباره آن را زندهمی

 این نگاه، هر واحد رسمی فقط یک خانه در نمودار نیست؛ بخشی از آناتومی کنش جمعی است. 

عملیاتی  نیروهای  بازیگران،  این  از  گروه  انجام نخستین  را  سازمان  اصلی  کار  که  کسانی  اند؛ 

برند، در رستوران کنند، در بیمارستان مراقبت و درمان را پیش میدهند. در کارخانه تولید میمی

نویسند یا مستقیم با مشتری کار  افزاری کد می کنند، و در شرکت نرم غذا را آماده و سرو می

های رسمی، کنند. سازمان بدون این بخش، چیزی برای عرضه ندارد. با این حال، در روایت می

شود. کنار آنان،  کشد، گاهی کمتر دیده میهمین گروه که بار واقعی مأموریت را به دوش می

را  کنند، اما امکان تولید آن نیروهای پشتیبانی قرار دارند؛ کسانی که خروجی اصلی را تولید نمی 

می زیرساخت،  فراهم  پذیرش،  حقوقی،  امور  تا  اطلاعات  فناوری  و  دستمزد  و  حقوق  از  کنند: 

شود: در هر سازمان، بخشی از  ای ساده اما مهم پدیدار می آموزش و خدمات داخلی. اینجا نکته 

هایی ایستاده  شود، بر دوش لایه کار حیاتی همیشه غیرنمایشی است. آنچه در صحنه دیده می 

 آورد. که اگر فروبریزند، خود صحنه هم دوام نمی 

کننده دارد:  های مدرن قدرتی پنهان اما تعیین ها، گروهی قرار دارد که در سازماندر کنار این 

دهند، اما تحلیلی. آنان معمولاً کار اصلی را خودشان انجام نمیگران یا همان ساختار فنی تحلیل 

کنند.  ریزی و کنترل می ریزی، استانداردسازی، بودجه بندی، برنامه گیری، زمانکار دیگران را اندازه

صفحه شاخصبا  هدفگسترده،  عملکرد،  کلیدی  زمانهای  سیاست بندیها،  و  سروکار ها  ها 

دارند، نه با محصول نهایی. حضورشان برای نظم لازم است، اما اگر از حد بگذرد، ممکن است  

کند. همان ریتم طبیعی خود دور  از  را  رابطه میبدن سازمان  و  روایت  که  زنطور  یا  توانند  ده 

ها تواند یا به فهم بهتر کمک کند یا به سلطهٔ عددها و فرمفرسوده شوند، لایهٔ تحلیلی نیز می 

 بر زندگی واقعی کار تبدیل شود. 

 دهد. مدیر فقط  ای که چارت نشان میاند، اما نه به سادگیمدیران نیز بخش مهمی از این بدن 
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کسی نیست که عنوان بالاتری دارد؛ کسی است که باید واحدی را نگه دارد، آن را به بیرون وصل  

کند و میان فشارهای مختلف ترجمه کند. در کنار مدیران، دو نیروی دیگر هم معمولاً کمتر دیده  

هاست که به بازیگران  شوند: فرهنگ و اثرگذاران بیرونی. فرهنگ، نظامی از باورها و عادتمی

دهد؛ چیزی شبیه شخصیت در سطح جمعی. اثرگذاران بیرونی نیز، از  سازمان قاب مشترک می 

گذاران و نهادهای قانونی تا مشتریان کلیدی و افکار عمومی، بخشی از فشار واقعی بر  سرمایه 

شود؛ گویی  اند. اگر این دو نیرو دیده نشوند، ساختار به شکلی خطرناک ساده میبدن سازمان

شود، در حالی که همواره میان فرهنگ داخلی، فشار  فقط از درون خودش ساخته می   سازمان

 گردد.محیط و آرایش رسمی خود بازتنظیم می 

گذارد: زنجیره، در ادامهٔ همین نگاه، مینتزبرگ چهار تصویر برای فهم جریان در سازمان پیش می

از تصور یک دست  گره مرکزی، شبکه و مجموعه. ارزش این چهار تصویر در آن است که ما را 

کنند. یک خط تولید، یک  ها با یک منطق حرکت نمیآورد. همهٔ سازماندربارهٔ ساختار بیرون می 

توان با یک نقشه  افزاری را نمیبیمارستان، یک دانشگاه، یک استودیوی طراحی و یک شرکت نرم 

واحد فهمید. هرکدام ریتم، مرکز، فاصله و شیوهٔ هماهنگی خود را دارد. این چهار تصویر کمک 

 صورت الگوهای زندهٔ جریان ببینیم. های ثابت، بلکه به صورت خانه کنند ساختار را نه به می

شود، روی آن کاری رود. چیزی وارد مسیر می ای به مرحلهٔ بعد می در الگوی زنجیره، کار از مرحله 

شود. خط مونتاژ، بسیاری از فرایندهای اداری،  گیرد، سپس به نقطهٔ بعدی سپرده می انجام می

اند. مزیت زنجیره در وضوح  هایی از این منطقیا زنجیرهٔ ارزش از تأمین تا تولید و توزیع، نمونه 

دانند قبل و بعدِ کار کجاست. اما خطر آن هم روشن است: اگر  پذیری است؛ همه می و برنامه 

بخش  ببینیم،  زنجیره  را  سازمان  گفت همهٔ  بر  مبتنی  یا  چندمرکزی  غیرخطی،  که  را  وگو هایی 

حرکت    گیریم. بسیاری از کارهای انسانی و خلاق، مثل جریان آرام در خط تولیدهستند نادیده می 

 کنند. نمی

 شوند ها به آن وارد میجای خطِ پیاپی، یک مرکز داریم؛ جایی که جریان در الگوی گره مرکزی، به 
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روند. فرودگاه نمونهٔ آشنای این منطق است، اما مثال مینتزبرگ دربارهٔ  و دوباره از آن بیرون می  

ظریف چون  بیمارستان  است،  مرکزی  گره  بیمار  خودِ  مواقع،  از  بسیاری  در  است:  خدمات  با  تر 

رسند. این نگاه برای مدیریت پیام مهمی  به او می  پرستاری، پزشک، غذا، دارو و مراقبت  مختلف

دارد. مرکزیت همیشه به معنای ایستادن در بالاترین جایگاه نیست؛ گاهی یعنی نزدیک بودن  

رسند. مدیر در چنین ساختاری اگر فقط »بالا«  های اصلی واقعاً به هم می به جایی که جریان 

بایستد، ممکن است از مرکز واقعی دور شود. او باید بفهمد مرکزِ کار کجاست، نه فقط مرکزِ  

 رت.چا

چیز از آن عبور کند.  در الگوی شبکه، نه خط روشن و ثابتی وجود دارد و نه مرکز واحدی که همه 

ایده می افراد،  حرکت  گوناگون  مسیرهای  در  اطلاعات  و  یک  ها  تحقیق،  تیم  یک  مانند  کنند؛ 

گیرد. هماهنگی در اینجا استودیوی طراحی یا هر محیطی که در آن کار خلاق و زنده شکل می 

ها باید حرف بزنند، گوش بدهند،  بیشتر از جنس تنظیم متقابل است تا فرمان مستقیم. آدم 

موقعیت را در لحظه بفهمند و خود را با دیگری تنظیم کنند. اگر ساختار در چنین جایی بیش از  

چیز را از مرکز کنترل  کند. مدیر نیز در شبکه نه باید همه حد صلب شود، جریان خلاق را خفه می 

های واقعی حضور داشته  وگوها، مسیرها و تماسه بیرون از جریان بایستد؛ باید در گفت کند و ن

 باشد، نه برای ریزمدیریت، بلکه برای فهمیدن و پیوند دادن. 

ای با هم  اند اما الزاماً پیوند روزانه و فشردهالگوی چهارم، مجموعه است؛ جایی که اجزا کنار هم

بخش  فروشگاهندارند.  دانشگاه،  یک  خردههای  زنجیرهٔ  یک  تخصص های  یا  های  فروشی، 

آنکه هر لحظه به هم  توانند زیر چتری مشترک قرار بگیرند بی گوناگون در یک بیمارستان، می 

از جنس نام، منابع، مأموریت کلی یا چارچوب مشترک   اینجا اشتراک بیشتر  وابسته باشند. در 

لحظه جریان  نه  میبه است،  یادآوری  الگو  این  کار.  سازمانلحظهٔ  بعضی  که  زنده  کند  برای  ها 

ماندن به فاصلهٔ محترمانه نیاز دارند. دخالت بیش از حد مدیریت در چنین جاهایی ممکن است  

 ک، مزاحمت ایجاد کند.  جای کمبه 
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ها باید در کنار هم باشند، اما لازم کنند؛ بعضی بخشها با یک نوع مرکزیت حرکت نمیهمهٔ بدن

شوند.  ادغام  در هم  کنار هم می  نیست همیشه  را  تصویر  این چهار  پرسش  وقتی  گذاریم، 

تر تبدیل  رود و به پرسشی زنده دهد؟« فراتر می ساختار از »چه کسی به چه کسی گزارش می 

ها کجا کنند؟ تصمیم ها از چه منطقی پیروی می دهد؟ رابطهشود: جریان کار چگونه رخ می می

می  و  شکل  می گیرند  حرکت  منطق چگونه  همین  یافتن  یعنی  سازمان«  بدن  »نقشه  کنند؟ 

کنیم: بیمارستان را مثل  حرکت. اگر این منطق را اشتباه بفهمیم، ساختار را بر بدن تحمیل می 

کنیم، دانشگاه را مثل زنجیرهٔ فروش، یا تیم خلاق را مثل خط تولید. مینتزبرگ کارخانه اداره می

ساده همین  با  هماندقیقاً  است:  حیاتی  نکته  این  نیز  ما  برای  است.  مخالف  که  سازی  طور 

متفاوتسازمان رابطه  و  رشد  روایت،  نظر هویت،  از  استخوان ها  نمی بندیاند،  تواند  شان هم 

 یکسان باشد. 

گیری و مدیریت فقط با  کند: تصمیم ای دیگر به فهم سازمان اضافه می مینتزبرگ در ادامه، لایه 

گوید؛ هنر، مهارت عملی و علم. هنر،  زمان سخن میروند. او از سه نیروی هم تحلیل پیش نمی

شود. مهارت عملی، ها وارد میجایی است که بینش، شهود و توان دیدنِ چیزی فراتر از داده

های واقعی است. علم نیز زبان تحلیل،  حاصل تماس طولانی با واقعیت، تجربه و لمس موقعیت 

بندی است. سازمان زنده به هر سه نیاز دارد. اگر فقط به علم تکیه کند، خشک  شواهد و صورت 

شود؛ اگر فقط بر مهارت عملی بماند، ممکن است از الگوهای پنهان غافل شود؛  و عددزده می

انضباط و ناپایدار شود. ساختار سالم باید  به هنر و شهود دل ببندد، ممکن است بیو اگر فقط  

 وگو باز کند. بتواند میان این سه نیرو جایی برای گفت 

از استراتژی نیز برای این فصل مهم می را  از دل همین نگاه، فهم مینتزبرگ  شود. استراتژی 

شود. استراتژی ای دانست که از قبل نوشته شده و بعد به سازمان ابلاغ مینباید فقط برنامه 

می می اما  باشد،  برنامه  به تواند  زمان  در طول  آشتواند  الگو هم  در  ــ ــصورت  یعنی  شود؛  کار 

 یری که سازمان ـــآورند، و در مسهایی که دوام می میم ــــشوند، در تصرار می ــــــرفتارهایی که تک
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سازد. این فهم، ساختار را از یک ابزار اجرای فرمان به بستری  کم از دل عمل برای خود می کم  

بندی تصمیم اگر زنده باشد، باید هم بتواند قصد و جهت  کند. استخوان برای یادگیری تبدیل می 

پدیدار می  آنچه در عمل  به  و هم  کند،  از را حمل  نقشهٔ  بدهد. سازمانی که فقط  پاسخ  شود 

های تازه کور شود؛ و سازمانی که  کند، ممکن است نسبت به نشانه شده را اجرا مینوشته پیش 

 فقط به سیالیت دل ببندد، شاید هرگز نتواند چیزی را تثبیت کند. 

اگر بخواهم این فصل را تا اینجا جمع کنم، باید بگویم ساختار در معنای زندهٔ خود نه جدول  

ها، ها، جریان مندِ کنش جمعی است. نقش مراتب؛ ساختار، صورتِ بدن است و نه فقط سلسله 

زبان افقی،  قدرتپیوندهای  تخصصی،  از  های  بخشی  همگی  بیرونی  فشارهای  و  پنهان  های 

دست  آن از  را  حرکتش  ببینیم،  را  استخوانش  فقط  اگر  که  دید  بدنی  مثل  باید  را  سازمان  اند. 

ایم. این فصل کوشید این دو  گاهش را گم کردهایم؛ و اگر فقط حرکتش را ببینیم، تکیه داده

را دوباره کنار هم بنشاند: اسکلت و جریان، جایگاه و رابطه، نقش و حرکت. در فصل بعد، همین  

شود،  کند، کجا متمرکز می قدرت و تصمیم خواهیم دید؛ اینکه چگونه انتخاب می بدن را از زاویهٔ  

 شود. کند و گاهی چگونه در مسیر تصمیم دچار انسداد می چه چیز را توزیع می 

تر با مسیر کلی کتاب برقرار  پیش از آنکه این فصل را بیشتر جلو ببرم، لازم است یک اتصال صریح 

های قبلی، سازمان را همچون موجودی واجد هویت، حافظه، زخم، رشد  کنم. ما تا اینجا در فصل 

گذار و هویت آغاز کردیم، از پیام و روایتِ درون سخن گفتیم، به رشد  ایم. از بنیان و رابطه دیده

ی سازمانی رسیدیم، و سپس روابط انسانی و کشاکشِ همکاری و تعارض را انسانی و توسعه 

آید: ممکن است خواننده  بررسی کردیم. اگر این مسیر را کنار هم بگذاریم، یک خطر پیش می 

شناختی، فرهنگی یا تفسیری فهمید، گویی هرچه  گمان کند سازمان را عمدتاً باید از منظر روان 

شود. اما سازمان، هرقدر هم که  ست در معنا، عاطفه، اعتماد، قدرت نرم یا رابطه خلاصه می ه

زنده و انسانی باشد، ناگزیر است بدن داشته باشد. و این بدن فقط استعاره نیست. هر هویت،  

 د، برای  ــــــیر دارد؛ هر رشـــشدن، نیاز به مسبرای ماندن، نیاز به شکل دارد؛ هر روایت، برای جاری
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های فردی فراتر برود، نیازمند  تداوم، نیاز به ظرف دارد؛ و هر رابطه، برای آنکه از سطح تجربه 

شود: نه  آرایشی است که بتواند آن را در مقیاس جمعی حمل کند. اینجاست که ساختار وارد می

 تداومِ زندگیِ سازمانی. عنوان صورتِ مادی و قابل عنوان چیزی در برابر زندگی، بلکه به به 

فهمی« است. در بخش  فهمی« به »بدنی گذار کتاب از »درونبه بیان دیگر، این فصل نقطه 

ی کند، چه روایتی دربارهاول و دوم، بیشتر به این پرداختیم که سازمان چگونه خود را معنا می

کند. کند، چگونه در روابطش زندگی یا فرسایش را تجربه میسازد، چگونه رشد میخویش می 

شود؟ از چه مسیرهایی عبور  نشیند؟ کجا تثبیت می اکنون باید بپرسیم: این همه در کجا می 

شود یا از درون  های خوب، سازمان فلج میکند؟ و چرا گاهی با وجود معناهای درست و نیتمی

شود؟ پاسخِ ساده این است که هیچ روایت، هیچ قراری میگرفتار سوءتفاهم و کندی و بی

ها، مسیرها، پیوندها،  ها در قالبِ نقش کند. آنانسانی، در خلأ عمل نمی فرهنگ، و هیچ نیتِ  

ای  شوند. پس ساختار نه مرحله ها و الگوهای هماهنگی، به واقعیت بدل می مرکزها، فاصله

ای صرفاً فنی؛ ساختار همان جایی است که فرهنگ به رفتارِ  تر از فرهنگ است و نه مرحله پایین 

 شود. تداوم تبدیل میماندگار، رابطه به جریانِ تکرارشونده و تصمیم به عملِ قابل 

می  اینجا  می از  آغاز  زنده«  »ساختار  با  سوم  بخش  چرا  فهمید  استراتژی.  توان  با  نه  و  شود 

برویم، انگار سازمان   strategyی رایج در ادبیات مدیریت این است که مستقیم سراغ  وسوسه 

خود را منظم کند. اما در واقع، کیفیتِ    somehowخواهد و بعد  اول باید تصمیم بگیرد چه می 

که چه کسی به چه  گیریِ آن، شدیداً به بدن سازمان وابسته است. اینی شکلاستراتژی و نحوه

شود  آید، چه چیز در میان واحدها ترجمه می کسی دسترسی دارد، چه چیزی از پایین به بالا می 

ماند، همه در دل ساختار  شود و کدام در حاشیه می شود، کدام صدا در مرکز شنیده می یا نمی

ای بر فهمِ  ای بر ساختار نیست؛ مقدمه وند. به همین دلیل، این فصل فقط مقدمه شتعیین می 

های جا آماده شود که در فصل خواهم ذهن خواننده از همین استراتژی هم هست. من می 

 رسیم، سازی درون، و سپس به »از بینش تا برنامه« میبعدی، وقتی به قدرت، مرکزیت و تصمیم 

 



                         شرکت، جهان کوچک بنیان گذار

  81 
 

 

ای است که از دل آرایشِ  نه چیزی آویزان بر فراز سازمان، بلکه پدیده   strategyخواهیم دید که 

 آید.ها و نسبتِ میان هنر، تجربه و تحلیل برمی بدن سازمان، شکلِ جریان

های بیشتری از ساختار را ببینیم.  توانیم لایه وقت می تر بگیریم، آن ی بدن را جدیاگر استعاره

ماند، با دستگاه عصبی واکنش شود؛ با جریان خون زنده میبدن فقط با اسکلت نگه داشته نمی 

کند، و با پوست و بافت، هم درون خود را ها امکان حرکت پیدا می دهد، با مفصل نشان می

های رسمی،  طور است. جایگاهگیرد. سازمان هم همین کند و هم با بیرون تماس می حفاظت می 

ی ی دامنهکنندهدهنده، و تا حدی تعییندارنده، شکلها هستند: نگه چیزی شبیه استخوان

ی ضمنیِ اند؛ فرهنگ، مثل حافظه ی عصبی های غیررسمی، چیزی شبیه شبکهحرکت. اما ارتباط 

های زنده را اند که اگر بند بیایند، بافت های تصمیم، مثل جریان خون کند و جریانبدن عمل می 

کند، اما کل معماری ای استفاده نمیصراحت از چنین استعارهمیرانند. مینتزبرگ بهاز درون می

اجازه می  این تحلیلش  را  از  دهد که ما سازمان  این است که  نگاه در  این  گونه ببینیم. مزیت 

 دهد.گراییِ اداری نجات میهمان ابتدا، ساختار را از فرم

ها و دهد. جعبه ی وضوح میکند؟ چون چارت، وعده چرا چارت تا این اندازه مدیران را اغوا می

می  تسلط  توهمِ  است،  خطوط،  آشفته  و گاهی  زنده  متعارض،  پیچیده،  سازمان  وقتی  سازند. 

نقشه  یک  مثل  آرامش چارت  هندسی  میی  ظاهر  مدیربخش  واحد،  پایین،  بالا،  و    شود: 

دهد، این وضوح اغلب بهای سنگینی دارد:  طور که مینتزبرگ هشدار میدهی. اما همانگزارش

گردانند. این حذف، فقط یک اشتباه نظری نیست؛  حذفِ آن چیزهایی که واقعاً سازمان را می

های  فهمند، معمولاً در برابر جریان می   چارتتبعات عملی دارد. مدیرانی که سازمان را فقط از روی  

پرسند »چه کسی  ها میشوند. آن واقعیِ قدرت، تخصص، ائتلاف، اصطکاک و یادگیری کور می 

کند؟«، »چه چیز در چه جایی گیر  پرسند »کار واقعاً از کجا عبور میمسئول است؟« اما کمتر می

ای، فارغ از خطوط رسمی،  کند؟« و »چه رابطهکند؟«، »کدام بخش از بدن فشار را تحمل می می

 خواهد همین نابینایی را کمی درمان  کشد؟« این فصل می اقعی هماهنگی را به دوش می بارِ و
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کند؛  بندی نمی گوید، در واقع فقط دسته « سخن میplayers and partsوقتی مینتزبرگ از »  کند.

ها این است که فقط  های مزمنِ بسیاری از سازمانگرداند. یکی از بیماریها را بازمیشأنِ نقش 

دانند. در نتیجه، اپراتور،  های نزدیک به قدرتِ رسمی یا نزدیک به نمایشِ بیرونی را مهم می نقش 

شود یا بیش از حد بزرگ. اما اگر بدن  گر، یا بیش از حد کوچک می نیروی پشتیبانی، یا حتی تحلیل 

توان مطلقاً فرعی دانست. این نگاه، حتی از منظر انسانی  را درست ببینیم، هیچ بخشی را نمی

ر سازمان  شدن، و روایتِ خود دهای قبلی کتاب، بارها به کرامت، دیدههم مهم است. در بخش 

توان گفت ساختارِ خوب، فقط مؤثر نیست؛ عادلانه هم هست، چون به هر  برگشتیم. اینجا می 

کند روی چارت  دهد که جای خودش را در کل بفهمد. وقتی اپراتور احساس میبخش امکان می 

پایین است اما در واقع حاملِ اصلیِ مأموریت است، اگر ساختار این حقیقت را بازنمایی نکند، 

می ایجاد  رسمی  شأن  و  واقعی  شأن  میان  به شکافی  شکاف،  این  را  شود.  انگیزه  هم  مرور 

 فرساید و هم اعتماد را.می

نقش  تقسیمِ  فقط  البته،  مسئله ساختار،  نیست؛  از  ها  یکی  این  و  هست.  هم  هماهنگی  ی 

تر بعدی باز کند.  های عمیقآرامی ذهن خواننده را برای بحثنقاطی است که این فصل باید به 

کند؟  سرعت باید بپرسیم: این بدن چگونه خود را هماهنگ میگوییم بدن سازمان، به وقتی می

وگو و تنظیم متقابل حرکت  شوند؟ آیا از راه گفت چگونه اجزای مختلفش از کار یکدیگر باخبر می 

کند؟ آیا از راه دستور و نظارت مستقیم؟ آیا بر استانداردهای کار، خروجی، مهارت یا هنجار  می

فصل در  مینتزبرگ  دارد؟  دقت تکیه  با  را  هماهنگی  سازوکارهای  این  کتاب،  بعدی  های 

دهی ای صرفاً از طریق خطوط گزارشدهد که هیچ ساختار زندهان میگشاید و همین نشمی

آید. این نکته در ادامه،  فهم نیست. برای فهم ساختار، باید بفهمیم هماهنگی از کجا می قابل 

تصمیم و  قدرت  به  از  وقتی  بسیاری  چون  یافت،  خواهد  دوچندان  اهمیتی  برسیم،  سازی 

اند که خود را در سطح تصمیم نشان های هماهنگیبستهای استراتژیک، در اصل، بنبستبن 

   دهند.می
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توان گرفت این باشد که استراتژی، پیش از  ای که از همین ابتدای کار می شاید زیباترین نتیجه 

آنکه »موضوعی« برای مدیران ارشد باشد، »کیفیتی« از بدن سازمان است. سازمانی که فقط  

ریزی برنامه ای خطی، از بالا به پایین و قابل بیند، احتمالاً استراتژی را نیز همچون نقشهزنجیره می

کامل خواهد دید. سازمانی که هاب محور است، ممکن است استراتژی را حول یک مرکز قدرتمند  

تصمیم شکل دهد.  و  متمرکز  و  webهای  زاینده  استراتژی های  بیشتر مستعد    emergentها 

  strategyِها نیز اغلب با نوعی  setآید.  هستند، چون حرکت و معنا از دل تعامل زنده بیرون می 

های بعدی  کنند، نه با وحدت ارگانیک شدید. من در فصلزندگی می  loosely coupledی یا  چتر 

جا دریابد: شکلِ  تر به این نسبت بازخواهم گشت، اما مهم است که خواننده از همیندقیق

شود؛ از دل فرمِ  کند. استراتژی در خلأ نازل نمیبدن، شکلِ اندیشیدنِ سازمان را نیز تعیین می 

 خیزد.زندگیِ سازمانی برمی 

از یک هشدار آغاز کنم: خطر بزرگ در فهم   باید  Strategy Safariبا کتاب برای آمیختن این فصل 

و   نابینا  تمثیل مشهور »مردان  با  لمپل  و  البرشتند  مینتزبرگ،  سازمان، همان خطری است که 

را لمس میفیل« نشان می از فیل  را فهمیده  کند و گمان میدهند. هر کس بخشی  برد کل 

بادبزن. سازمان نیز همین است. یکی دیوار می  گونه است.  بیند، یکی نیزه، یکی طناب، یکی 

می را  چارت  فقط  که  می کسی  گمان  را  بیند،  فرهنگ  فقط  که  کسی  شناخته؛  را  سازمان  کند 

جزئیمی دامِ  در  اندازه  همان  میبیند،  را  قدرت  فقط  که  کسی  افتاده؛  فقط  نگری  یا  بیند، 

بط انسانی را، باز هم تنها بخشی از بدن را لمس کرده است. این تمثیل  استراتژی را، یا فقط روا

ویژه فلسفی  اهمیت  حاضر  فصل  می برای  ما  از  چون  دارد،  وسوسه ای  برابر  در  ی خواهد 

سازی مقاومت کنیم. »نقشه بدن سازمان« اگر قرار است چیزی بیش از یک نمودار خشک  ساده

و   باشد، باید بتواند هم استخوان را ببیند، هم حرکت را، هم نسبتِ اجزا را، هم کیفیتِ جریان را

 کند.فهمد و بازسازی میهم اینکه این بدن چگونه خود را در طول زمان می

 دهد: تعریفیک امکان تحلیلی بسیار مهم به این فصل می  Strategy Safariدر همین جا، کتاب  
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،  plan  ،pattern  ،positionعنوان  توان بهگوید استراتژی را میی استراتژی. مینتزبرگ میگانهپنج  

perspective    وploy  ها نیست؛ بلکه راهی است برای اینکه بفهمیم  فهمید. این فقط بازی با واژه

ببینیم، ساختار   planدهد. اگر استراتژی را فقط  بدن سازمان چگونه به خودِ استراتژی شکل می 

ها و واحدها  ای از نقش را بیشتر شبیه دستگاه اجرای برنامه خواهیم فهمید؛ یعنی مانند زنجیره

گاه  نیز بدانیم، آن   patternشده را عملی کنند. اما اگر استراتژی را  ای از پیش تعیین که باید نقشه 

صحنه  به  شکلساختار  عادت ی  جریان گیری  و  تکرارها  تبها،  واقعی  می های  یعنی  دیل  شود؛ 

شوند. اگر استراتژی را آرام از خلال تجربه، به الگو بدل می جایی که رفتارهای سازمانی آرامهمان

position    ببینیم، ساختار به آرایش نیروها برای اشغال یک جایگاه در بازار یا میدان نهادی تبدیل

بدانیم، ساختار دیگر فقط اسکلت نیست؛ صورتِ نهادمندِ یک    perspectiveشود. اگر آن را  می

نیز بگیریم، باید بپذیریم که بدن سازمان گاهی    ployبینی مشترک است. و اگر استراتژی را  جهان

برای ساختن و هماهنگ نیز طراحی نه فقط  با دیگران  بازی  و  برای مانور، چرخش  بلکه  کردن، 

استراتژی، همیشه ناقص خواهد  گیِ  لایهشود. از این منظر، فهم ساختار بدون فهم این پنج می

 بود. 

را می نکته  روشن این  مثال  با یک  کنیم سازمانی در صنعت خردهتوان  کرد. فرض  فروشی  تر 

باشد:    planتواند یک  گیرد وارد بازار فروش آنلاین شود. در سطح رسمی، این می تصمیم می 

بندی  مدیره تصمیم گرفته، بودجه تعیین شده، تیم دیجیتال تشکیل شده، و جدول زمان هیئت 

شود یا نه،  کند این حرکت واقعاً به استراتژی تبدیل می آماده است. اما در عمل، آنچه تعیین می 

یاد می  patternاغلب   آیا واحدهای مختلف  آیا تیم است:  با هم کار کنند؟  های عملیاتی گیرند 

می داده عادت  تصمیمکنند  در  را  مشتری  فروشگاههای  آیا  بگیرند؟  جدی  روزمره  های های 

بینند یا مکمل آن؟ آیا جریان اطلاعات از مرکز به شعبه و  قیب کانال آنلاین می فیزیکی، خود را ر 

کند که  ی بدن سازمان تعیین می شود؟ در این مثال، نقشه از شعبه به مرکز واقعاً برقرار می

 شده برسد یا نه.  استراتژی از سطح قصد به سطح زیست 
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برداری طراحی شده باشد، ممکن است طرح روی کاغذ کامل باشد  اگر ساختار فقط برای فرمان

ی یادگیری، بازخورد، و حرکت افقی بدهد،  اما الگوی واقعی هرگز شکل نگیرد. اگر ساختار اجازه

می آن طرح  همان  بدل  گاه  پایدار  رفتاری  به  حامل  تواند  فقط  سازمان  بدن  بنابراین،  شود. 

می  گفته  »آنچه  میان  که  است  غربالی  نیست؛  میاستراتژی  واقعاً  »آنچه  و  فرق  شود«  شود« 

 گذارد.می

ی استراتژی فقط درباره  Strategy Safari  مزیت دیگرِ آمیختن این منبع با فصل فعلی آن است که

نمی دربارهحرف  راهزند؛  شکلی  فهمِ  متفاوت  میهای  حرف  استراتژی  یا  گیری  مکتب  ده  زند. 

اند. در  کردن به بدن سازمانکند، در واقع ده لنز برای نگاهای که این کتاب معرفی میمدرسه 

توانایی مدرسه  میان  باید  که  بدنی است  و فرصتی طراحی، سازمان  بیرونیِ  های درونی  های 

ریزی، بدن سازمان بیشتر شبیه یک دستگاه رسمی ی برنامه خود »تناسب« برقرار کند. در مدرسه 

زمان میبندیو  دیده  گام شده  با  برنامه شود؛  مراحل،  کنترلها،  و  مدرسه ها  در  ی ها. 

شود؛ انگار بدن سازمان  بی، ساختار بیش از همه تابعِ منطق بازار و موقعیت رقابتی می یاجایگاه

ی کارآفرینانه، بدن بیشتر  شود. در مدرسه برای گرفتن یک جای خاص در میدان رقابت چیده می

ی یابد. در مدرسه انداز رهبر در آن جریان میماند؛ چیزی که چشمبه بازوی یک بینش شخصی می

ی شناسد. در مدرسه یادگیری، سازمان بدنی است که از خلال تجربه، خطا، و اصلاح خود را می

در مدرسه  نیروهاست.  بازی  و  بر  قدرت، ساختار مسیر نفوذ  نه فقط  بدن سازمان  ی فرهنگ، 

ی محیط، بدن  ماند. در مدرسه ی معناها و باورهای مشترک سرپا می ها، بلکه بر پایه ی نقشپایه 

ی پیکربندی، ساختار و استراتژی با هم در  شود. و در مدرسه ان بیرونی خوانده می زیر فشار جه

شوند. برای این فصل،  آمیز فهمیده می تحولهای  های نسبتاً پایدار و سپس جهش stateقالب 

ای خنثی و صرفاً  دهد که ساختار، مسئله بندی مهم است، چون به خواننده نشان می این تقسیم 

اداری نیست؛ بلکه بسته به اینکه استراتژی را چگونه بفهمیم، خودِ بدن سازمان هم معنای 

 کند. دیگری پیدا می 
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کند: با نقدِ صریحِ  به شکل عمیقی از فصل فعلی پشتیبانی می  Strategy Safariجاست که  این 

کتاب   در  اگر  درست«.  راه  همه   !Understanding Organizations...Finally»یک  که  ی دیدیم 

دهد که حتی در خودِ  توان با یک فرم ثابت فهمید، این منبع دوم نشان می ها را نمیسازمان

های مختلف، هر کدام بخشی از حقیقت را نشان  استراتژی نیز »یک فرمول« وجود ندارد. مدرسه

تنهایی کل حقیقت نیستند. در نتیجه، اگر مدیری بخواهد بیمارستان  کدام بهدهند، اما هیچ می

یابی رقابتی،  ریزی رسمی اداره کند، یا شرکت خلاق را فقط با منطق جایگاهرا فقط با منطق برنامه 

با منطق کنترل تحلیلی، احتمالاً به همان خطایی دچار مییا   را فقط  شود که مردان  دانشگاه 

ی فیل دچار شدند. این فصل، درست به همین دلیل، نباید ساختار را به یک »چیز«  نابینا درباره

ها واسطه شود: هم به  تقلیل دهد. ساختار زنده، همان چیزی است که باید میان این دیدگاه 

اسکلت به  بدن شکل بدهد، هم امکان تجربه و یادگیری را حفظ کند، هم اجازه ندهد بدن بی 

 فرم تبدیل شود. ای بیتوده

گیری  تر کرد: انواع مختلف بدن سازمان، انواع مختلفی از شکل توان این پیوند را حتی دقیق می

شباهت دارد، معمولاً برای   زنجیرهکنند. ساختاری که بیشتر به استراتژی را ممکن یا ناممکن می 

ریزی و تا  ی برنامه تر است؛ در چنین بدنی، مدرسهریزی، استانداردسازی، و کنترل مناسب برنامه 

جایگاه  راحتحدی  پراکنده،  تر نفس می یابی  یادگیریِ  برای  بدن ممکن است  اما همان  کشند. 

شکل  یا  غیررسمی،  استراتژیابتکارِ  مقابل،    emergentهای  گیری  در  باشد.  مناسب  کمتر 

تر تکیه دارند، استعداد  وگو و تماسِ گسترده، چون بر تنظیم متقابل، گفت webهایی از نوع  بدن 

آن را برآمده از یادگیری،    Strategy Safariبیشتری برای آن نوع از استراتژی دارند که مینتزبرگ در  

ی  ها مسئله اند که در آنها ساختارهایی Hubداند.  گرفته در عمل میتجربه و الگوهای شکل 

ی کارآفرینانه بهتر  ی قدرت و مدرسهشود؛ یعنی جایی که مدرسه مرکزیتِ واقعی برجسته می

می  و  دیده  به setشوند.  هم ها،  سستدلیل  نوع  بندیِ  آن  برای  که  مناسب   strategyتر،  ترند 

 د ـــــــجای یک وحدت کامل و یکپارچه، با منطقِ چتر، هماهنگی حداقلی، و فضاهای متعدد رشبه 
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های بعدی، وقتی از قدرت،  کند که خواننده بفهمد چرا در فصل کند. این تمایزها کمک میمی 

بندیِ توانیم این موضوعات را از استخوان زنیم، نمیگیری استراتژی حرف می مرکزیت، و شکل 

 ی سازمان جدا کنیم. زنده

دیجیتال شود.  ی خدمات  خواهد وارد حوزهبرای مثال، تصور کنیم یک شرکت تولیدی قدیمی می

کارخانه  یک  بدنِ  با  این شرکت همچنان  اداره شوداگر  سلسله زنجیره ؛  ی کلاسیک  مراتبی،  ای، 

بر استاندارد را هم همچون پروژهکه    مبتنی  ای خطی بفهمد:  ممکن است استراتژی دیجیتال 

چیز طبق جدول  برنامه بنویسد، شاخص تعیین کند، واحد تازه بسازد و انتظار داشته باشد همه

مدرسه  که  است  جایی  همان  این  برود.  برنامه پیش  بهی  سازمان  ریزی  بدن  با  طبیعی  طور 

های جدید نیازمند تعاملات  شود. اما اگر بازار و فناوری به سرعت تغییر کنند، یا تیم دست می هم

برابر  افقی، آزمایش و اصلاح  تازه مقاومت    strategyهای مکرر باشند، آن بدن ممکن است در 

این  در  مدرسه کند.  که  است  مدرسه جا  و  یادگیری  میی  هشدار  ما  به  شناختی  اگر  ی  دهند: 

های ساختار فقط برای اجرای نقشه طراحی شده باشد، بدن سازمان از دریافت و هضمِ تجربه 

ی نوآوری، ساختار خود را محض شنیدنِ واژهشود. از سوی دیگر، اگر شرکت بهتازه ناتوان می

مرکز بدل کند، ممکن است در هماهنگی و تمرکز شکست  ی بیهیچ تمایزی به یک شبکه بی

بخورد. بنابراین، مسئله نه ستایشِ مطلقِ برنامه است و نه ستایشِ مطلقِ خودجوشی؛ مسئله،  

 است.  strategy formationیافتن تناسب میان نوع بدن و نوع  

ی دیگر هم دارد: ذهن خواننده را برای  از این منظر، آمیختن این منبع با فصل فعلی یک فایده

بارها    Strategy Safariکند.  فصل بعدیِ »از بینش تا برنامه: استراتژی زنده نه فرمولی« آماده می 

دهد که استراتژی نه فقط چیزی است که از بالا طراحی و به پایین ابلاغ شود، و نه فقط  نشان می 

باشد، اما هرگز    deliberateتواند  شکل از دل رخدادها بیرون بیاید. استراتژی می چیزی که بی 

مستقل نیست. این دقیقاً همان چیزی است که    emergentطور کامل از یادگیری و الگوهای  به 

 خطا ساخته  ای بیما باید از همین حالا در بدن سازمان ببینیم. بدنی که فقط برای ابلاغ از بالا و اجر 
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کند، اما شاید دیگر نتواند از عمل چیزی یاد بگیرد. بدنی که  شده، بینش را به برنامه تبدیل می 

ها را به فقط برای واکنش و تجربه ساخته شده، شاید الگوهای جالبی تولید کند، اما نتواند آن 

های بعدی بخواهیم از »استراتژی زنده« جهت، تعهد و استمرار بدل کند. بنابراین، اگر در فصل

بودنِ ساختار، توهمی بیش  بودنِ استراتژی بدون زندهسخن بگوییم، باید ابتدا بپذیریم که زنده

 نیست. 

بندی کنم، باید بگویم:  پس اگر این فصل را با هر دو منبعی که اکنون در اختیار داریم جمع 

 توان با فرمول فهمید. توان با چارت، و استراتژی را نمیسازمان را نمی

 Understanding Organizations...Finally!  می ما  نقش به  با  دارد:  بدن  سازمان  که  ها، آموزد 

آموزد که همین بدن، در عین  به ما می   Strategy Safariها.  ها و نسبتها، مرکزها، گرهجریان 

شکل  بسترِ  که  حال،  جایی  است:  استراتژی  ،  perspectiveو    pattern  ،positionو    planگیری 

intention    وemergence زمان در کارند. فصل حاضر، در  های مختلف فکر و عمل، هم ، مدرسه

بندیِ ی بنیادین است که در آن، استخوان ی آن نقطهی ساختار نیست؛ دربارهنتیجه، فقط درباره

های بعدی . اگر این پیوند دیده نشود، در فصلرسندسازمان و عقلانیتِ استراتژیک به هم می

روح و صرفاً اداری. اما اگر این ستراتژی را معلق و انتزاعی خواهیم فهمید، یا ساختار را بییا ا

آن  بماند،  روشن  میپیوند  شکل گاه  از  و هم  مرکزیت  و  قدرت  از  ادامه، هم  در  گیری  توانیم 

 تر و البته زیباتر سخن بگوییم. تر، دقیق ای عمیقشیوهاستراتژی، به 
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 سازی درون قدرت، مرکزیت و جریان تصمیم

باید یک گام عمیق را ترسیم کند، این فصل  تر بردارد و  اگر فصل پیش کوشید بدن سازمان 

خیزد؟ آیا از  تر، تصمیم درون آن از کجا برمیگیرد؟ و دقیقبپرسد: این بدن چگونه تصمیم می

 گیرد؟  ی رابطه و واکنش شکل میشود یا در مسیرهای تکرارشوندهمرکز صادر می 

برای آغاز این بحث منبعی درخشان    Robert Axelrodاز    The Evolution of Cooperationکتاب  

ظاهر بیرون از زبان سنتی مدیریت قرار دارد اما  گیرد که به است، زیرا پرسش خود را از جایی می 

زند: »در چه شرایطی همکاری در ی قدرت و مرکزیت در سازمان می در حقیقت به قلب مسئله

آید؟« اگر این پرسش را به زبان سازمان  جهانی از خودخواهان و بدون اقتدار مرکزی پدید می

می  چنین  حاصلش  کنم،  همه ترجمه  وقتی  نیست،  کافی  رسمی  اقتدار  وقتی  را شود:  چیز 

شوند،  رو میها در تعاملات مکرر و متقابل با هم روبه توان از بالا کنترل کرد و وقتی آدم نمی

شود؟ این فصل دقیقاً از همین نقطه  گیرد و نظم چگونه پایدار می کل می تصمیم چگونه ش

 کند. آغاز می

بدبینانه  پاسخ  سیاست،  کلاسیک  ادبیات  اقتدار  در  بدون  بود:  شده  داده  پرسش  این  به  ای 

غلتد. اکسلرود این بدبینی هابزی را چیز به ستیز فرو می ماند و همه مرکزی، همکاری پایدار نمی

دهد که حتی  کشد. او نشان میبینی اخلاقی، بلکه با تحلیل راهبردی به چالش می نه با خوش 

هایی از همکاری ظهور در غیاب یک قدرت مرکزی که از بالا نظم را تحمیل کند، ممکن است شکل 

حمل باشد و کنش امروز بتواند بر واکنش  دار باشد، گذشته قابلشرط آنکه رابطه ادامهبه ؛  کنند

شود. اگر آنجا گفتیم بدن سازمان فقط  فردا اثر بگذارد. اینجا پیوند مهمی با فصل قبل پیدا می

ی این  سخن گفتیم، اکنون باید بفهمیم که در همه  setو    webو    hubارت نیست و از زنجیره و  چ

سازد، نه دستور  ها، مرکزیت فقط به معنای جایگاه رسمی نیست. گاهی آنچه تصمیم را میبدن 

گویی، انتظار، و اعتبار متقابل است. بنابراین، این  ی پاسخ مستقیم، بلکه الگوهای تکرارشونده

 ی مرکزیت هم هست، اما نه دار؛ درباره، اما نه فقط قدرتِ عنواناســــــــــتی قدرت فصل درباره



                         شرکت، جهان کوچک بنیان گذار

  90 
 

 

 شده از بالا. سازی هم هست، اما نه فقط تصمیمِ ابلاغ ی تصمیمفقط مرکزیتِ هندسی؛ و درباره 

ی مدل بنیادی اکسلرود برای فهم این مسئله، »معمای زندانیِ تکرارشونده« است. تعریف ساده 

رویند که اگر هر دو همکاری کنند، هر دو  آن چنین است: دو بازیگر در هر دور با وضعیتی روبه 

همکاری کنند، هر دو کمتر از  آورند؛ اگر هر دو خیانت یا عدم دست می نسبتی از منفعت را به 

شود که اگر طرف مقابل همکاری کرد، او  برند؛ اما هر کدام وسوسه میحالت همکاری سود می 

کوتاه بیشترین سود  تا  کند  به خیانت  مدل  این  ببرد.  را  زندگی شکل شگفتیمدت  برای  آوری 

اگر هر دو   تیم فروش.  تیم فنی و  بگیر:  را در نظر  سازمانی مناسب است. دو واحد سازمانی 

را صا به اطلاعات  و  و وعدهدقانه  بهتر  بگذارند، محصول  اشتراک  به  با هم  واقعیموقع  تر  ها 

بینند. اما وسوسه  کاری کنند، هر دو در بلندمدت آسیب میشود. اگر هر دو از یکدیگر پنهان می

همیشه وجود دارد: فروش ممکن است برای بستن قرارداد، چیزی را وعده دهد که فنی هنوز  

حرفه آماده حیثیت  یا  کنترل  حفظ  برای  است  ممکن  هم  فنی  نکرده؛  دیر اش  را  اطلاعات  ای، 

طرف  هر  هست.  هم  راهبردی  نیست؛  اخلاقی  فقط  مسئله  وضعی،  چنین  در  کند.  منتقل 

سازی پرسد: آیا همکاری من، از سوی دیگری پاسخ خواهد گرفت یا نه؟ اینجاست که تصمیم می

سلسله  جنس  از  فقط  دیگر  سازمان،  ن درون  پیشمراتب  جنس  از  دیگران،  یست؛  رفتار  بینیِ 

 ی تعاملات گذشته، و انتظار از آینده هم هست.حافظه

می  بحث  وارد  اکسلرود  که  مفاهیمی  زیباترین  از  »سایه یکی  نشان  کند،  او  است.  آینده«  ی 

میمی ممکن  را  همکاری  آنچه  که  بازیگران  دهد  که  است  این  نیست؛  خیرخواهی  فقط  کند، 

رو خواهند شد. اگر من بدانم تصمیم امروز من فردا به رابطه احتمال بدهند دوباره با هم روبه 

اعتنایی  گردد، اگر بدانم تحقیر امروز در همکاری فردا هزینه خواهد ساخت و اگر بدانم بی برمی

بی  بعدی  بحران  در  نمی امروز  می جواب  تغییر  رفتارم  آنگاه  به مسئله ماند،  این دقیقاً  ی کند. 

بریده و  ها زودگذر، بریدههایی که روابط در آن قدرت و مرکزیت در سازمان مرتبط است. سازمان

 تواند خود را از گیرند، چون هر واحد میتری هم می های ضعیفاند، معمولاً تصمیمافظهفاقد ح

 



                         شرکت، جهان کوچک بنیان گذار

  91 
 

 

واحدها میآینده و  افراد  که  جایی  برعکس،  کند.  به  ی مشترک جدا تصور  بارها  و  بارها  دانند 

مدت« به سطحِ »پایداری رابطه« ارتقا سازی از سطحِ »برد کوتاهیکدیگر بازخواهند گشت، تصمیم

شود؛ گاهی آنجاست که  یابد. پس مرکز تصمیم همیشه آن جایی نیست که حکم صادر میمی

 شود. آینده در محاسبه وارد می

 تر به این مسئله، به راهبردی رسید که شهرتی بسیار یافته است: اکسلرود برای پاسخ عملی

 Tit for Tat  تعریف آن ساده است: ابتدا همکاری کن، سپس همان کاری را بکن که طرف مقابل .

سادگی  در  راهبرد  این  ارزش  اما  است.  داده  انجام  قبل  دور  چهار  در  ترکیبِ  در  نیست؛  اش 

دلیل اولین خیانت  ، یعنی بیniceکند:  ای است که اکسلرود برای موفقیت آن برجسته می ویژگی 

نمی  آغاز  را  حمله  بی retaliatoryکند؛  یا  مقابل  طرف  اگر  یعنی  بی ،  کرد،  خیانت  پاسخ  دلیل 

ماند و اگر طرف مقابل بازگردد،  ، یعنی پس از واکنش، در دشمنی ثابت نمیforgivingگذارد؛  نمی

قدر روشن است که طرف مقابل بتواند آن را بفهمد  ، یعنی رفتارش آن clearگردد؛ و  او هم بازمی 

را به سازمان ترجمه کنیم، به نوعی عقلانیت  و خو با آن تنظیم کند. اگر این چهار ویژگی  را  د 

رسیم که بسیار فراتر از زور اداری است. یک مدیر یا یک واحد اگر همیشه زودتر از تصمیمی می

را به تدافعی مزمن می را بی دیگران حمله کند، دیگران  یا خطایی  پاسخ  کشاند. اگر هر خیانت 

می  دعوت  سوءاستفاده  به  هیچبگذارد،  اگر  چرخهکند.  وارد  را  روابط  نبخشد،  انتقام  گاه  ی 

برد. در نتیجه،  بینی باشد، اعتماد را از بین میکند. و اگر رفتارش نامفهوم و غیرقابل پیش می

فهم،  قدرتِ مؤثر در سازمان شاید بیش از هر چیز، قدرتی باشد که هم بازدارنده است، هم قابل 

 ترسد. هم از ترمیم نمی و 

  شود که مستقیماً به بحث مرکزیت در این فصل مربوط می   یکی از نتایج بسیار مهم اکسلرود

این است که در جهانِ تعاملات تکراری، »یک بهترین راهبردِ مطلق« وجود ندارد. بهترین بودنِ  

گذارند یا نه.  کنند و آیا برای همکاری جا مییک راهبرد، به این بستگی دارد که دیگران چه می

 ها گمان کننده است. خیلی از سازماناین نتیجه، برای فهم قدرت درون سازمانی بسیار تعیین 
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کنند اگر فقط یک مرکز تصمیمِ قدرتمند و هوشمند داشته باشند، کیفیت تصمیم تضمین  می

آموزد که کیفیت تصمیم، همیشه یک ویژگی  طور غیرمستقیم به ما میشود. اما اکسلرود به می

ای هم هست. بهترین تصمیمِ ممکن، اگر در بدنی قرار  صرفاً مرکزی نیست؛ یک ویژگی رابطه

شود، ممکن  مدت فهمیده می یادگیری ندارد، پاسخ متقابل ندارد، یا آینده در آن کوتاهگیرد که  

سرعت عقیم بماند. بنابراین، مرکزیت را باید نه فقط با تمرکزِ اختیار، بلکه با کیفیتِ محیط  است به 

اعتمادی، ای از بیکند، سنجید. مرکز تصمیم اگر در شبکهای که آن اختیار در آن عمل می تعاملی

رابطهحافظه و  زخمی  تکهای  باشد،  دفعههای  باهوش  هم  چقدر  هر  باشد،  گرفته  قرار  ای 

 شوند. هایش فقیر می تصمیم

ایده  از  به یکی  اکسلرود میاینجا  بارور  بسیار  او نشان    clusterرسیم: مفهوم  های  یا خوشه. 

به می سیستم  کل  دلِ  از  نیست  لازم  همکاری  که  هم دهد  می طور  شود؛  آغاز  از  زمان  تواند 

های کوچک شروع شود. چند بازیگر که میان خود همکاری مبتنی بر تقابل متقابل برقرار  خوشه 

تدریج الگوی خود را  همکاری نیز دوام بیاورند و به توانند در میان جهانی از عدم کنند، می می

دهد جریان  تر است، چون به ما امکان میگسترش دهند. این نکته برای فصل حاضر از طلا مهم

های محلی هم ببینیم. در  سازی را نه فقط از منظر مرکزِ رسمی، بلکه از منظر خاستگاه تصمیم

آیند: در تیمی  های کوچک پدید می های مهم ابتدا در خوشه ها، بعضی تصمیم ز سازمان بسیاری ا

کند؛ در واحدی که بدون دستور رسمی، الگوی بهتری برای که راهی تازه برای هماهنگی پیدا می 

سازد؛ یا در گروهی از مدیران میانی که میان خود زبان مشترکی برای حل  همکاری با مشتری می

پیدا می تعارض این خوشه ها  اگر  نشان دهند،  کنند.  را  ارزش خود  بتوانند  و  بمانند  پایدار  ها 

گیرد. از این منظر، تصمیم  شوند که مرکزِ رسمی نیز از آن یاد می گاهی بعداً همان چیزی می

بالا »نمی از  پایین »بالا می همیشه  از  زندگی واقعی  آید«؛ گاهی  برای فهم  تمایز،  این  و  آید«. 

 حیاتی است.  سازمان

 تر کنم. فرض کن در یک شرکت، تیم عملیات  اجازه بده این منطق را با یک مثال سازمانی ملموس
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های غیرواقعی اند. عملیات معتقد است محصول تصمیم هاست در تنش و تیم محصول سال 

گیرد و محصول معتقد است عملیات فقط مانع نوآوری است. اگر هر برخورد این دو تیم  می

شود موضع خود را تا  صورت رویدادی منفرد دیده شود، هر کدام در هر جلسه وسوسه می به 

اعتبار کند، یا تصمیم را به نفع خود بچرخاند. اما اگر این رابطه  آخر پیش ببرد، طرف مقابل را بی

باشد ناگزیر  و  بحران بعد و عرضه؛  تکراری  بدانند ماه بعد،  با هم  اگر هر دو  باز هم  ی بعدی 

شود. ممکن است ابتدا فقط چند نفر از هر دو  آنگاه امکان دیگری باز می   رو خواهند شدروبه

ها را با  ی رسمی، مسئله حدود و مراقبتی را آغاز کنند: مثلاً پیش از جلسه طرف، نوعی همکاری م

تواند  ی کوچک، اگر پاسخ بگیرد، می هم مرور کنند تا غافلگیری مخرب رخ ندهد. همین خوشه 

ی »کار تیمی یا نبرد  ای است که فصل قبلی دربارهکم به هنجار تبدیل شود. این همان نقطه کم 

آید؛ گاهی از دلِ  آورد: همکاری همیشه از دلِ حذفِ تعارض بیرون نمیدرون« را نیز به یاد می 

آید. اکسلرود به ما زبان راهبردیِ این حمل بیرون میدادنِ تعارض و ساختنِ تقابلِ قابل سازمان

 دهد.واقعیت را می

سازی فقط به  رساند. اگر تصمیمی بحث استراتژی هم می آرام به آستانه همین منطق، ما را آرام

ی »مرکز« حرف بزنیم. اما اگر بخش  باره از بالا بود، آنگاه شاید کافی بود دربارهمعنای انتخابِ یک 

گیرد،  ها در سازمان از دلِ تکرار، بازخورد، یادگیری، و تنظیمِ متقابل شکل میمهمی از تصمیم

اتاق فکرِ مرکزی نخواهد بود. این دقیقاً چیزی آن گاه استراتژی هم دیگر صرفاً محصولِ یک 

است که در فصل بعد، با ظرافت بیشتری به آن خواهیم رسید: استراتژی زنده، نه فقط طراحی  

کسلرود  گیرد. اهای تصمیمیِ بدن سازمان شکل می افتد؛ در جریان شود و نه فقط اتفاق میمی

تواند از دلِ خودِ تعاملات برآید،  دهد که نظمِ پایدار می ها و راهبردها به ما نشان می با زبان بازی 

گاهی  بی دارد:  بزرگ  درس  یک  مدیران  برای  این  باشد.  بیرونی  فرمانی  نیازمند  آنکه همیشه 

های خوب  گرفتن نیست؛ ساختنِ شرایطی است که در آن، تصمیم ی مرکز، فقط تصمیم وظیفه 

 بتوانند در کل بدن سازمان تکثیر شوند. 
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بندی روشن جمع کنم، باید بگویم: قدرت در سازمان  اگر بخواهم این آغاز فصل را در یک جمع 

فقط تمرکزِ اختیار نیست؛ توانِ اثرگذاری بر جریانِ تصمیم است. مرکزیت هم فقط جای ایستادن  

رسند، آینده در محاسبه  ها به هم میدر چارت نیست؛ گاهی جایگاهِ واقعیِ آنجاست که پاسخ 

سازی درون، فقط فرایند ابلاغ  کنند.  تصمیم و دیگران رفتار خود را با آن تنظیم می   دشووارد می

ی  های محلی و حافظهدار، خوشه های پاسخاز بالا نیست؛ گاهی از دلِ تعاملات تکراری، تقابل 

قی  لوحیِ اخلادهد که این همه را بدون سادهآید. کتاب اکسلرود به ما اجازه میرابطه پدید می 

گوید حتی در جهان خودخواهان نیز، اگر آینده سایه  اند؛ می ها فرشته گوید انسانببینیم. او نمی

ی این توانند پدید آیند. در ادامهگو باشند، همکاری و نظم میبیندازد و رفتارها روشن و پاسخ

تری از قدرت، تمرکز،  های صریحفصل، وقتی منابع بعدی را نیز اضافه کنیم، این بحث را با لایه 

 تر خواهیم کرد. مشروعیت و معماری تصمیم غنی 

های درخشان باقی نماند، باید پیامدهای این  همه، برای اینکه فصل فقط در سطح ایده با این 

توان صرفاً به تر ببینیم. اولین پیامد این است که قدرت را نمینظریه را برای بدن سازمان دقیق

ها، کسانی وجود دارند که شاید در چارت  »حق تصمیم گرفتن« تقلیل داد. در بسیاری از شرکت 

بالاترین مقام را نداشته باشند، اما به دلیل قرارگرفتن در مسیرهای تکراریِ تعامل، قدرت زیادی  

ی تأیید فنی است، کسی که اطلاعاتِ ها دارند. کسی که همیشه آخرین حلقه بر کیفیت تصمیم 

 گذرد، یا کسی که میان دو واحدِ پرتنش نقش مترجم را حساس بازار اول از همه از دست او می

کند، ممکن است از نظر رسمی در مرکز نباشد، اما در جریان واقعیِ تصمیم، به یکی از  بازی می

های اصلی تبدیل شود. این همان جایی است که مرکزیت باید از نو تعریف شود: مرکز، فقط  گره

هم  ای است که اگر مختل شود، جریانِ تصمیم در بدن سازمان به رأس هرم نیست؛ هر نقطه

 ریزد.می

یا اعتبار است. در جهان اکسلرود، بازیگران در طول زمان   reputationی  دومین پیامد، مسئله 

 ویی،  ــــــــجیــــپذیری، تلافسازند: کسی ممکن است به همکاریبرای خود شخصیتی راهبردی می
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ثباتی، یا بخشش شناخته شود. در سازمان هم چنین است. برخی مدیران خیلی زود به این  بی

شوند که  ایستند. برخی دیگر به این شناخته می ها کنار تیم می شوند که در بحرانمعروف می 

لحظه  می در  هل  پایین  به  را  مسئولیت  فشار،  به ی  واحدها  بعضی  قابل  دهند.  شریک  عنوان 

دارد یا دیر  عنوان جایی که همیشه چیزی را نگه میشوند، بعضی دیگر به اعتماد شناخته می 

از  های روانی نیستند؛ آن ها صرفاً برداشت reputationدهد. این  پاسخ می  ها در واقع بخشی 

خواهند تصمیم بگیرند که به کدام واحد زودتر خبر  ها میاند. وقتی تیم سازیزیرساخت تصمیم 

تر حرف بزنند، دقیقاً از  ی مشورت وارد کنند یا با کدام مدیر صادقدر حلقه بدهند، چه کسی را  

حافظه  می   reputationalهای  همین  سازمان استفاده  درون  تصمیم  جریان  بنابراین،  کنند. 

 کند. ها نیز تغذیه می فقط از ساختار، بلکه از شخصیتِ تدریجیِ واحدها و آدم نه 

ترِ تحلیل اکسلرود  های پیچیدهی نویز و سوءبرداشت است که در نسخهسومین نکته، مسئله 

می پیدا  زیادی  سازمان اهمیت  در  همهکند.  عدمها،  همههمکاریی  و  نیستند  عمدی  ی ها 

درستی ترجمه  رسد، گاهی ظرفیت به آیند. گاهی پیام دیر می ها هم از بدخواهی نمیتعارض

شود، گاهی واحدی تحت فشاری است که دیگری از آن خبر ندارد و گاهی تصمیمی که از  نمی

می دیده  خصمانه  محدودیت بیرون  از  ناشی  اصل  در  سیستم  شود،  اگر  است.  پنهان  های 

سازی نداشته باشد،  ی کافی مجرا برای توضیح، تصحیح و روشن اندازهسازیِ سازمان به تصمیم

به بی زود  خیلی  نویزها  تبدیل می اعتمادی  این  در  ساختاری  به همین دلیل است که  شوند. 

کیفیتِ  سازمان به  نیست؛  وابسته  نهایی  حکم  کیفیت  به  فقط  تصمیم  کیفیت  بالغ،  های 

سوءبرداشت آن  در  که  است  وابسته  هم  دشمنی،  مسیرهایی  به  شدن  تبدیل  از  قبل  ها 

 شوند. قدرتِ سالم، تنها قدرتِ صدور نیست؛ قدرتِ رفعِ ابهام هم هست. بازتفسیر می 

دهد چهارمین نکته، نسبتِ میان خودمختاری محلی و انضباط مرکزی است. اکسلرود نشان می

ای ارزشمند است. تواند از پایین پدید آید، اما این به آن معنا نیست که هر پراکندگی که نظم می 

 کنند که در نسبت سازی سالم کمک میهای محلی فقط وقتی به تصمیمدر سازمان نیز، خوشه 
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با یک افق مشترک قرار داشته باشند. اگر هر تیم صرفاً منطق همکاری درونیِ خود را بسازد و  

ترجمه  نداشته  هیچ  کل  با  از مجموعهای  سازمان  بدن  ناهماهنگ باشد،  اما  باهوش  جزایرِ  ای 

های گاه جریانشود. در مقابل، اگر مرکز بخواهد هر حرکت محلی را خاموش کند، آنتشکیل می 

می زنده بین  از  تصمیم  و  یادگیری  مسئله ی  پس  نه  روند.  و  است  مطلق  تمرکز  نه  اصلی  ی 

آن است:  دو  این  میان  نسبتی  ساختنِ  بلکه  مطلق،  مشترک، پراکندگی  زبان  که  مرکز  قدر 

آن و  شود  حفظ  مشترک  جهت  و  مشترک  از مسئولیت  بتواند  بدن  که  خوشه  و  حاشیه  قدر 

 های دور از واقعیت نباشد. های واقعی چیزی بیاموزد و صرفاً اجرای کورِ تصمیمتجربه

تر شدنِ این بحث، باید میان »اقتدار رسمی« و »اقتدار مؤثر« فرق بگذاریم. اقتدار  برای عمیق

دهد: حق امضا، حق تأیید، حق رد، حق ارزیابی، رسمی همان چیزی است که ساختار به کسی می 

روشنی  آید که ساختار، آن را بهیا حق تخصیص منابع. اما اقتدار مؤثر اغلب در جاهایی پدید می 

ی نهادی را در خود نگه داشته، کسی که همه  ها حافظه گذاری نکرده است. فردی که سال نام

رود یا کسی که تنها مترجمِ واقعی میان دو زبان فنی و  دانند بدون رضایت او کار جلو نمی می

تجاری است، ممکن است مقام رسمی کمتری از مدیران ارشد داشته باشد، اما قدرتش در جریان  

از مدیران فقط    تصمیم بسیاری  زیرا  بسیار مهم است،  برای سازمان  تفاوت  این  باشد.  بیشتر 

ها روی کاغذ مانند. نتیجه آن است که تصمیمبینند و از اقتدار مؤثر غافل می اقتدار رسمی را می

گیرند.  شوند یا شکل دیگری به خود می شوند، اما در عمل جایی دیگر متوقف میگرفته می 

ی این اقتدارهای مؤثر را هم ببیند، نه فقط شمای ظاهریِ سازمان بالغ آن است که بتواند نقشه 

 اقتدار رسمی را.

سازی درون سازمانی حیاتی است:  شود که برای فهم تصمیم جا مفهوم دیگری وارد میاز همین 

یا   وتو  دارند که تصمیم می veto pointsنقاط  آن . در هر سازمان، جاهایی وجود  در  ها تواند 

تفسیر شود. این نقاط همیشه در بالاترین سطح نیستند. گاهی  متوقف، کند، خنثی یا دوباره

 ی وتوی واقعی تبدیل  یک کارشناس حقوقی که امضایش برای قرارداد لازم است، به یک نقطه 

 



                         شرکت، جهان کوچک بنیان گذار

  97 
 

 

تواند مسیرهای دیگر دلیل مسئولیتش در ریسک، میشود. گاهی واحد امنیت اطلاعات، بهمی

زمان در اختیار  ی میانیِ مدیریتی، اگر اعتماد پایین و بالا را همرا متوقف کند. گاهی حتی یک لایه 

شود. شناخت این نقاط وتو برای هر مدیری مهم است،  داشته باشد، عملاً تبدیل به گلوگاه می

گرفتنِ همین  های اجرایی و استراتژیک نه از ضعفِ ایده، بلکه از نادیدهچون بسیاری از شکست 

دهند و کجاها آن را نگه  آیند. اگر سازمان نفهمد کجاها تصمیم را عبور می های واقعی برمیگره

 دارند، هر طرحی دیر یا زود در بدن خودِ سازمان گیر خواهد کرد. می

تصمیم، اما فقط به »چه کسی« مربوط نیست؛ به »چه زمانی« و »با چه ترتیبی« هم مربوط است.  

سازی شود، این است که کیفیت تصمیم ها دیده نمییکی از چیزهایی که در بسیاری از سازمان

بندی و توالیِ درست است. گاهی تصمیم درست، اگر زودتر از موعد گرفته  شدت تابعِ زمانبه 

کند. گاهی تصمیم لازم، اگر بیش  شود؛ چون بدن سازمان هنوز آن را هضم نمیشود، مخرب می 

ها کند. گاهی تصمیمبرد و ترس را در بدن پخش میاز حد به تعویق بیفتد، فرصت را از بین می 

نادرست  ترتیبِ  دلیل  به  بلکه  محتوایشان،  بودنِ  بد  دلیل  به  مینه  شکست  مثلاً  شان  خورند. 

کند، عملاً گیرانه برقرار میپیش از ساختنِ حداقلی از اعتماد، ساختار ارزیابی سخت سازمانی که  

ها، کند. یا شرکتی که قبل از وضوح در نقش گیرد که کیفیت رابطه را تخریب میتصمیمی می

را پخش می  به آشوب بدل می اختیار  را  توزیعِ قدرت  بنابراین، جریان تصمیم فقط  کند،  سازد. 

فقط بداند چه تصمیمی لازم است، بلکه بداند  جهت ندارد؛ ریتم هم دارد. و مدیرِ بالغ باید نه 

 ی پذیرشِ آن است.ای آمادهبدن سازمان در چه لحظه 

ها در همین نقطه، لازم است میان »اعتماد« و »وابستگی« نیز فرق بگذاریم. بسیاری از سازمان

اند، نوعی اعتماد هم وجود دارد. اما وابستگی ها ناگزیر به کار با هم کنند هر جا آدم گمان می

ها را به  با اعتماد یکی نیست. ممکن است دو واحد ناچار باشند با هم کار کنند چون ساختار آن 

بی  وابستگی،  این  درون  اما  بسته،  باشد.  هم  داشته  جریان  فرسایش  و  بدگمانی  اعتمادی، 

 یدلیل تجربه زام ساختاری، بلکه به ــــدلیل الفقط به گیرد که بازیگران نه اعتماد زمانی شکل می 
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بینیِ دیگری، حاضر باشند بخشی از تصمیم خود را  گویی، و قابلیتِ پیش پیشینِ انصاف، پاسخ  

بر مبنای حضور او تنظیم کنند. از این رو، مرکزیتِ واقعی در سازمان، فقط به تمرکزِ اطلاعات یا 

ی کافی اندازهها برای دیگران به اختیار وابسته نیست؛ به این هم وابسته است که کدام گره

تا در آن اعتماد شدهقابل  نامرئیِ  اند  ها تصمیم جمع شود. اعتماد، در این معنا، نوعی چسبِ 

 مرکزیت است. 

سازند. بعضی  مرور، نوعی »اکوسیستم تصمیم« برای خود میها، بهشاید بتوان گفت سازمان 

مرکزند.  زده، کند و متمرکزند. بعضی دیگر بیش از حد پراکنده و بیها خشک، ترساکوسیستم 

ترسند. بعضی نیز در واکنش به اقتدار  های بدِ گذشته، از توزیع تصمیم می بعضی به دلیل تجربه 

ماند. بلوغِ  پذیری باقی نمیی واقعیِ مسئولیت گیرند که هیچ نقطه قدر از مرکز فاصله میبد، آن 

قدر  ها تعادل بسازد: نه آن دهد که سازمان بتواند میان این قطب سازی زمانی رخ میتصمیم

قدر پراکنده که هیچ تعهدی شکل نگیرد. از این منظر، قدرتِ  متمرکز که بدن فلج شود، نه آن 

  کند. دارد و هم از انجماد جلوگیری می در سازمان، قدرتی است که هم جریان را نگه می خوب  

آن  را جمع کند، بدون  بتواند تصمیم  از مشارکت، مرکزیتِ سالم، مرکزیتی است که  را  که بدن 

 یادگیری و حس مالکیت خالی کند. 

از نظر رسمی »مرکز  برای مثال، در بسیاری از شرکت  یا مدیر محصول  های فناوری، مدیرعامل 

تواند  آید، اما در عمل این معمار ارشد یا مسئول زیرساخت است که می تصمیم« به حساب می 

ی زمان انتشار ای برای تصمیم دربارهبا یک جمله مسیر تصمیم را عوض کند. فرض کن جلسه 

چیز آماده است، تیم بازاریابی کمپین را بسته،  ی جدید برگزار شده است. از نظر تجاری همهنسخه

گذار منتظر نتیجه است. در همین لحظه، مسئول زیرساخت  فروش وعده داده و حتی سرمایه 

ریزد. از بیرون  گوید اگر این نسخه با وضعیت فعلی منتشر شود، سامانه در اوج بار فرو میمی

ی مؤثرِ قدرت  ک نقطه ـ ــسد که این فقط یک نظر فنی است، اما در واقع او به ینظر بر شاید به 

 قیر کند،  ــــــمیت نشناسد، یا آن را تحـــــرسازمان این نوع قدرت را بهــــدیل شده است. اگر ســـــــتب
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میتصمیم نمایشی  می هایش  تصویب  کاغذ  روی  شکست  شوند:  یا  واقعیت  در  اما  شوند 

 شوند. های پنهان جبران می خورند یا با هزینه می

گیرد چه کسی را به  توان در استخدام دید. در ظاهر، مدیر واحد تصمیم می مثال دیگر را می 

ها، منابع انسانی، مالی، و حتی واحد حقوقی هرکدام یک  تیمش بیاورد. اما در بسیاری از شرکت 

می نقطه  انسانی  منابع  دارند.  وتو  به ی  چارچوب تواند  با  ناسازگاری  خدمات،  خاطر  جبران  های 

دلیل محدودیت بودجه، آن را عقب بیندازد و حقوقی  تواند به استخدام را متوقف کند؛ مالی می 

ها خوب طراحی  های احتمالی، آن را رد کند. اگر این لایه دلیل نوع قرارداد یا ریسکتواند به می

ی کشمکش میان  نشده باشند، تصمیم استخدام نه محصول ارزیابیِ واقعیِ نیاز، بلکه نتیجه

شود. در چنین وضعی، مدیر واحد ممکن است حس کند اختیار دارد، اما در واقع  حدها میوا

دهد شود. این نمونه نشان می ای است که جای دیگری هدایت میی زنجیرهفقط آخرین حلقه 

 که فهم قدرت در سازمان، بدون دیدنِ مسیرهای واقعیِ توقف و عبور، ناقص خواهد بود. 

دهد. در روزهای عادی، ممکن است تصور شود  مرکزیت در بحران هم مثال روشنی به ما می 

آیند. اما کافی است سازمان وارد مدیره، مدیرعامل یا مدیران ارشد می ها از هیئت که تصمیم 

  ی مشتریان، یا خطای امنیتی برای مثال، قطع سرویس، نارضایتی گسترده؛  بحرانی ناگهانی شود

معمولاً در مرکز دیده ها، فردی که  تا مرکزیت واقعی خود را نشان دهد. گاهی در همین لحظه 

ها را سریع بخواند، با  تواند دادهشود: کسی که می ی اصلی تبدیل می شود، ناگهان به گره نمی

ها را روشن کند و از آشفتگی جلوگیری کند. این نشان  ها بدون تنش حرف بزند، اولویت تیم 

دهد که مرکزیت همواره ثابت نیست؛ بسته به نوع مسئله، از بخشی از بدن به بخش دیگر  می

می  میمنتقل  »مرکز«  را  کسی  بالغ  سازمان  لحظه شود.  در  که  جمعداند  توانِ  خاص،  کردنِ  ی 

 جریان را دارد، نه صرفاً کسی را که همیشه در رأس هرم نشسته است. 

هایی دید که با مشتری نهایی  توان در سازمانشده را میسازیِ توزیع ی دیگری از تصمیمنمونه 

 های میدانی دارد. اگر هر ای از شعب یا پشتیبان اند. فرض کن شرکتی شبکه در تماس مستقیم 
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،  گیری شود ی مشتری باید از طریق چند لایه به مرکز برود و بعد پاسخ برگردد، تصمیممسئله  

ترین  شود. اما اگر سازمان یاد گرفته باشد بخشی از تصمیم را به نزدیکربط می روح و گاه بی بی

به واقعیت بدهد پاسخ ،  نقطه  یا تنظیم  برای جبران خسارت، حل مسئله،  اختیار مشخص    مثلاً 

دهد. تر به محرک واکنش نشان می رود، چون بدن سازمان نزدیکآنگاه کیفیت تصمیم بالا می

به آشوب می  انجام شود،  بدون معیار مشترک  اگر  توزیع  این  به همان البته  باز  انجامد. پس 

برمیمسئله  به  ی تعادل  بلکه  نیاز دارد،  به واقعیت  نزدیکی  به  نه فقط  گردیم: تصمیم خوب 

 بان مشترک سازمان هم نیازمند است. پیوند با ز 

ای زد. دو واحد مالی و  توان مثال ساده تر شدنِ تفاوت اعتماد و وابستگی نیز می برای روشن

های مالی وابسته است و مالی  عملیات را در نظر بگیر. عملیات برای اجرای قراردادها به پرداخت 

های عملیات نیاز دارد. این وابستگی ساختاری است. اما  بینی ریزی نقدینگی به پیش برای برنامه

کند، و مالی نیز  پذیر عمل میاگر عملیات باور نداشته باشد که مالی در شرایط بحرانی انعطاف

دهد، این رابطه اگرچه از بیرون برقرار  معتقد باشد که عملیات همیشه دیر و ناقص اطلاعات می

را   است، از درون فاقد اعتماد است. نتیجه چیست؟ هر دو طرف برای حفاظت از خود، اطلاعات

گیرند.  تر می کارانهها را محافظهسازند، و تصمیم ی ایمنی میدهند، بیش از حد ذخیرهدیرتر می 

کند  آورد. این مثال کمک می یعنی همان وابستگیِ بدون اعتماد، کیفیت تصمیم را پایین می 

اند:  ظاهر روشن، باز هم کند و پرهزینه ها با وجود ساختارهای به بفهمیم چرا گاهی سازمان

 چون بدن هست، اما چسبِ نامرئیِ آن سست شده است. 

 از بینش تا برنامه: استراتژی زنده نه فرمولی

تواند از  ی واحد ندارد و میبه ما آموخت که استراتژی یک سرچشمه  Strategy Safariاگر کتاب  

 ,The Strategy Process: Concepts, Contextsهای گوناگون فهمیده شود، اکنون کتاب  دیدگاه

Cases  می طبقه کمک  سطحِ  از  را  تکثر  این  ببریم.  کند  سازمان  واقعیِ  زندگی  سطحِ  به  بندی 

 تفاوت مهم این کتاب در آن است که استراتژی را نه در قالب یک مکتبِ مجرد، بلکه در قالب یک 

 



                         شرکت، جهان کوچک بنیان گذار

  101 
 

 

بیند. اگر کتاب پیشین پرسید »استراتژی را از کدام پنجره فرایند زنده، مدیریتی و سازمانی می  

پرسد »استراتژی در عمل، از دل چه فرایندها، چه نیروها و چه  توان دید؟«، این کتاب می می

با موضوع فصل حاضر پیوند  گیرد؟« و همین پرسش، به هایی شکل می زمینه  طور مستقیم 

از کجای یک شرکت استراتژی می  تدریج شکل گرفت، در نهایت به چه  جوشد و وقتی به دارد: 

 شود؟ چیزی بدل می 

آید، این است که نویسندگان  ی این کتاب برمی های رسمی و ساختارِ منتشرشدهآنچه از معرفی 

گیرند. در نگاه سنتی، گویی استراتژی اول ی »تدوین/اجرا« فاصله میآگاهانه از الگوی ساده

دهد که  نشان می   The Strategy Processکند. اما  شود و بعد سازمان آن را اجرا می ساخته می 

از حد مکانیکی است. استراتژی در عمل، در متنِ وسیع از مدیریت،  چنین تصویری بیش  تری 

زمینه شکل می یادگیری و  تجربه، محدودیت،  برای  سیاست،  گیرد. این همان چیزی است که 

از  فصل ما حیاتی است. اگر در فصل  از جریان تصمیم،  از قدرت،  از بدن سازمان،  های پیشین 

شود. ها زاده نمیگفتیم، اکنون باید بپذیریم که استراتژی بیرون از این  روایت و از رشد سخن

قدر که به قصد آگاهانه وابسته است، به حافظه،  استراتژی بخشی از همین حیات است؛ همان

از   به پرسش فصل  پاسخ  بنابراین،  نیز وابسته است.  بیرونی  به جهان  نیروهای درونی، و  به 

ی سازمانی متولد  ای منفرد، بلکه در جریانِ زندهشود: استراتژی نه در لحظه همین جا آغاز می

 شود. می

های  تر شدن این پیوند، باید به خودِ معماریِ این منبع نگاه کنیم. آنچه از معرفی برای روشن 

فهرست  و  دربارهرسمی  منتشرشده  میهای  نشان  است،  دسترس  در  نویسندگان  اش  دهد 

فهمند: نخست، قلمروِ خودِ استراتژی و فرایندهای  پیوسته می هم استراتژی را در سه قلمروِ به

ها و دهند؛ و سوم، قلمروِ زمینه مستقیم آن؛ دوم، قلمروِ نیروهایی که استراتژی را شکل می 

آن بافت در  استراتژی  که  میهایی  پیدا  معنا  فصل ها  نخست،  بخش  در  مانند  کند.  هایی 

 گیریکل ـــــــبندی استراتژی«، »تحلیل استراتژی«، »شها«، »صورتها«، »استراتژیست»استراتژی
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را    استراتژی  دارد:  پیامی  خود  چینش،  همین  دارند.  قرار  استراتژیک«  »تغییر  و  استراتژی« 

گیری  ریزی تا تحلیل، از شکل ی مدیریتی تقلیل داد. استراتژی از طرح یگانه  actتوان به یک  نمی

از لحظهتا تغییر، مجموعه  گفت استراتژی  به ما می  Strategy Safariهاست. اگر  ها و حرکتای 

ها در طول زمان چگونه  دهد این سرچشمه های متعددی دارد، این کتاب نشان میسرچشمه

بینیم  جوشد، بلکه می آموزیم استراتژی از کجا می تنها می شوند. یعنی نه به فرایند تبدیل می 

دارد، و چه عاملی آن را به تغییر  کند، چه چیز آن را نگه می پس از جوشش، چگونه مسیر پیدا می 

 دارد. یوام

سازد؟« بازگشت، اما این بار با عمق توان دوباره به پرسش »چه کسی استراتژی را می از اینجا می 

در   آنچه  به  نسبت  قدرت،    Strategy Safariبیشتری  کارآفرینانه،  مکتب  با  آنجا  اگر  بود.  آمده 

ها را وارد سطحِ کنشگران واقعیِ فرهنگ و یادگیری آشنا شدیم، این نگاه تازه، تکثرِ سرچشمه

های رسمیِ کتاب روشن است که استراتژیست فقط مدیرعامل نیست.  کند. از معرفی سازمان می

های  قدر که رهبر ارشد اهمیت دارد، مدیران میانی، کارشناسان، و افرادی که در گلوگاه همان

،  کننده است اند. این نکته برای فصل حاضر تعیین ترجمه میان درون و بیرون قرار دارند نیز مهم 

ی بدن سازمان، جریان  کند: وقتی دربارههای قبلی ما نیز پشتیبانی میهای فصلچون از بحث

گره نقش  و  زمینه تصمیم  واقع  در  زدیم،  حرف  اکنون  ها  که  بودیم  کرده  فراهم  را  اش 

بدنِ تصمیم  از یک  بلکه بخشی  تنها،  نه یک قهرمانِ  را  ببینیم. استراتژی در  استراتژیست  ساز 

جوشد که اطلاعات واقعی با امکانِ ترجمه و با جسارتِ اقدام به  ها از جایی می بسیاری از شرکت 

 و این نقطه الزاماً دفتر مدیرعامل نیست. رسندهم می 

ما میاما شاید مهم  به فصل  منبع  این  که  »نیروها«ست. وقتی  ترین خدمتی  کند، در بخش 

دهد،  ها اختصاص میشدن و ارزشهایی را به شناخت، سازمان، فناوری، همکاری، جهانیفصل

توان فقط محصولِ قصد، بازار یا تحلیل دانست. استراتژی در  گوید استراتژی را نمیواقع می در  

 یرِ ـــــی دیدن و تفسشود. شناخت، یعنی شیوه ازمان ساخته می ـــــــبرخوردِ این نیروها با بدن س
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های ذهنی و روایت  عنوان مدل های پیشین از آن به مدیران و جمع؛ همان چیزی که در فصل  

ها؛ همان چیزی که در فصل  ها و جریان درونی یاد کردیم. سازمان، یعنی ساختار و نظمِ نقش 

قبل »نقشه بدن سازمان« نامیدیم. فناوری، یعنی نیرویی که گاهی قواعد بازی را بازنویسی 

می می مجبور  را  شرکت  و  آینده کند  از  کند  سطح  آن  یعنی  همکاری،  ببیند.  نو  از  را  خود  ی 

شدن،  آورد. جهانیهای بیرونی و درونی که استراتژی را از منطقِ رقابتِ صرف بیرون می شبکه 

ها، یعنی مرزهای مشروع  کند. ارزش شدنِ بافتی که در آن استراتژی معنا پیدا می یعنی پیچیده 

تصم نامشروعِ  تقسیم یم و  این  اجازه گیری.  چون  است،  مهم  بسیار  حاضر  فصل  برای  بندی 

به پرسش اصلی دقیق می پاسخمان  از شناخت می دهد  از  تر شود: استراتژی گاه  جوشد، گاه 

ارزش از  گاه  و  جهانی  بافت  از  گاه  همکاری،  از  گاه  ساختاری،  نظم  از  گاه  فناوری،  های  فشار 

شود که این نیروها درونِ بدنِ خاصِ سازمان،  شده. اما در هر حال، فقط وقتی زنده می تثبیت 

 شکلِ عملی پیدا کنند. 

رود و همان چیزی را که در بخش سوم کتاب  ها« یک قدم دیگر هم پیش میبخش »زمینه 

ها ی سازمانی واحدی برای همهکند: هیچ سرچشمه خواهیم روشن کنیم، تأیید می خودمان می 

ندارد. معرفی منتشرشدهوجود  می های  نشان  کتاب  به ی  نویسندگان  که  جداگانه  دهند  طور 

کنند. این یعنی استراتژی  ی مدیریت استارتاپ، بلوغ، کارشناسان، نوآوری و تنوع بحث می درباره

جوشد که در یک سازمانِ بالغ و چندلایه یا  در یک استارتاپِ کوچک و فشرده، از همان جایی نمی

ی استراتژی جوشد. در استارتاپ، ممکن است سرچشمهایِ متکی بر متخصصان مییک نهادِ حرفه

گذار، تماس مستقیم با واقعیت و چابکیِ بدن سازمان باشد. در   بنیانبیش از همه در بینشِ 

شده و فشار برای بازآرایی بجوشد.  های تثبیت سازمان بالغ، شاید استراتژی از تنش میان عادت 

سازمان  حرفهدر  صاحب های  استقلالِ  و  تخصصی  دانشِ  از  از ای،  نوآور،  محیط  در  نظران. 

های تکرارشونده و کشفِ تدریجی. این بخش، در واقع به زبان دیگری همان حکم ضدِ  آزمون

 گیری کل ـــــــآموختیم یک فرمول برای ش  Strategy Safariکند: اگر در  پیچانه را تکرار میخهـــــــنس
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می   اینجا  ندارد،  وجود  بافت استراتژی  تفاوتِ  به  تکثر،  این  که  نیز  بینیم  سازمان  واقعیِ  های 

 مند باشد. وابسته است. بنابراین، هر پاسخی به پرسش فصل باید زمینه 

همین یعنی  در  کویین،  مشهور  مفهوم  که  است  ما logical incrementalismجا  فصل  برای   ،

می  به حیاتی  مفهوم  این  می شود.  نشان  زنده  بسیار  از  شکلی  بسیاری  در  استراتژی  که  دهد 

های کوچک اما  بسته، بلکه از حرکت ی از پیش ها نه از یک جهشِ کامل و نه از یک نقشه شرکت 

گیرد. شرکت ممکن است ابتدا یک بازار را با احتیاط بیازماید، بعد  دار شکل میعقلانی و جهت 

یک اتحاد محدود بسازد، سپس ساختار کوچکی برای آن فراهم کند و فقط بعد از چند مرحله  

بفهمد که در واقع در حال ساختنِ یک استراتژی تازه بوده است. این نگاه، تفاوتی مهم با فهم  

برنامه  از  برنامه مکانیکی  باید پیشاپیش به ریزی دارد. در  طور ریزیِ مکانیکی، استراتژی گویی 

روی و از خلالِ  کامل معلوم باشد تا سازمان آن را اجرا کند. اما در اینجا، استراتژی در مسیرِ پیش 

خواهد بر آن  شود. این دقیقاً همان چیزی است که این فصل می تماس با واقعیت پخته می

های تدریجی های ناتمام، بازخوردهای واقعی، و تصمیمتأکید کند: استراتژی زنده، اغلب از حرکت 

ما را با مکتب یادگیری و با تمایزِ   Strategy Safariی اعلامِ رسمی. اگر نه فقط از لحظه جوشدمی

deliberate    وemergent   آشنا کرده بود، اینجا همان منطق در زبان فرایند و مدیریت روزمره جان

 گیرد. می

آید، میان  هایش برمی طور که از عنوان فصل ی مهم دیگر این است که این منبع، هماننکته 

»شکل »صورت »تحلیل«،  می بندی«،  تمایز  »تغییر«  و  بسیار  گیری«  ما  برای  تمایز  این  گذارد. 

شود، تنها یکی از سطوحِ حیات  عنوان استراتژی نوشته می آموزنده است. چیزی که روی کاغذ به

می پیدا  ادامه  واقعاً  عمل  در  که  است  چیزی  آن  دیگر،  سطح  است.  سازمان  کند:  استراتژیکِ 

طور واقعی  شوند، منابعی که به هایی که بارها تکرار میگیرند، اولویت هایی که جان میپروژه

آرام با نوعی جهت جدید سازگار  یابند، و مسیری که در آن بدن سازمان خود را آرامتخصیص می 

 ی وهای زندهـــــــــ، بلکه در الگplanning decksز این منظر، استراتژیِ واقعی نه فقط در  کند. امی
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می   که  است  جایی  همان  این  دارد.  حضور  عمل  و  »فرایند« تصمیم  از  استراتژی  گفت  توان 

ها و زوالِ ها و فراموشیِ بعضی دیگر، از دوامِ برخی ائتلاف جوشد: از امتدادِ بعضی تصمیم می

پذیر و  ی اینکه چه چیز واقعاً امکانها، از یادگیریِ تدریجیِ بدن سازمان دربارهبرخی مقاومت 

با مکتب اینجا کمتر  با جنگل استراتژی،  ریتمِ واقعیِ مطلوب است. در مقایسه  با  بیشتر  ها و 

روبه  سرچشمهسازمان  که  جایی  همان  یعنی  هستیم؛  قابل  رو  و  زنده  حرکتِ  به  متکثر  های 

 شوند.مشاهده تبدیل می 

از   آنچه  می  Strategy Safariاگر  ما  روی  پیش  کتاب  این  آنچه  با  را  هم  آموختیم  کنار  گذارد 

به دست می بگذاریم، تصویر کامل  ما آموخت که استراتژی می تری  به  از  آید. کتاب اول  تواند 

های متعدد برخیزد: از بینش، فرهنگ، قدرت، یادگیری، موقعیت، محیط و پیکربندی.  سرچشمه

ها چگونه در فرایندهای واقعیِ سازمانی به هم  دهد این سرچشمهاما این منبع دوم نشان می

عبارت شوند. به و زمینه، به جهت واقعی تبدیل می  رسند و از خلالِ مدیریت، سیاست، تجربهمی

شدنِ  دهد، این کتاب مسیرهای جاریها را به ما نشان می دیگر، اگر جنگل استراتژی سرچشمه 

کند. و این دقیقاً همان چیزی است که این فصل به آن نیاز دارد: ا را آشکار میهآن سرچشمه 

که پس از جوشش،  جوشد، بلکه فهمِ اینفقط پاسخ به این پرسش که استراتژی از کجا مینه  

دارد و در نهایت چگونه به برنامه،  کند، چه چیز آن را نگه می چگونه در بدن سازمان راه باز می 

 شود. الگو، جایگاه، نگرش یا دگرگونی تبدیل می 

ها خود را فقط توان به یک شرکت تولیدی فکر کرد که سال تر شدنِ این منطق، میبرای روشن

دانسته است. در جلسات رسمی، استراتژی آن بر افزایش ظرفیت تولید و  ی محصول میسازنده

شوند  آرام متوجه می کاهش هزینه متمرکز بوده، اما در عمل، مدیران خدمات پس از فروش آرام 

که سود واقعیِ آینده در نگهداشت، پشتیبانی و قراردادهای خدماتی است، نه فقط در فروش  

اندازند، بعد با واحد مالی  تر راه میی کوچک برای پشتیبانیِ گستردهها ابتدا چند پروژهاولیه. آن 

 شود: مشتریکنند، و سپس زبان جدیدی وارد سازمان میوگو میبر سر مدل درآمدی تازه گفت 
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  Strategy Safariدیگر فقط خریدارِ محصول نیست، شریکِ بلندمدتِ خدمت است. اگر از منظر   

،  The Strategy Processدر حال ظهور است؛ اما از منظر    patternتوان گفت یک  نگاه کنیم، می 

وگوهای میانی،  چگونه از دلِ فرایندهای واقعی، از گفت  patternبینیم که این  تر می ما دقیق

گیرد. در چنین مثالی، استراتژی نه از  ی واقعیت شکل می از کشف تدریجی، و از تغییر در ترجمه 

یک سخنرانی مرکزی، بلکه از تماسِ مکرر با واقعیت و از ظرفیتِ بدن سازمان برای شنیدنِ آن  

 جوشد. واقعیت می

می  را  دیگری  می مثال  که  دید  فناوری  شرکت  یک  در  ساختار  توان  اما  باشد،  نوآور  خواهد 

را تنبیه می فعلی را آن اش هر خطا  برد که فرصت از دست  قدر بالا می کند و هر تصمیم مهم 

رود. در اسناد رسمی، استراتژی شرکت شاید »نوآوری« نامیده شود، اما در عمل، بدن سازمان  می

فهمیم که  کند. اگر از منظر این کتاب به مسئله نگاه کنیم، می کارانه تولید می رفتاری محافظه

دهد آن نیت به مسیر  مشکل در نیتِ استراتژیک نیست؛ در فرایند و بافتی است که اجازه نمی

واقعی تبدیل شود. شاید چند مدیر میانی تصمیم بگیرند ابتدا در یک تیم کوچک، حقِ آزمایش  

تجربه موفق شود، کمو خطای کم شده  کنترل  این  اگر  کنند.  ایجاد  و ساختارِ  هزینه  زبان  کم 

رسد.  گاه استراتژیِ نوآوری تازه از سطحِ شعار به سطحِ جریان می کند. آن سازمان هم تغییر می 

دهد که استراتژی نه فقط از ایده، بلکه از سازگاریِ تدریجیِ ساختار، قدرت و  این مثال نشان می 

 جوشد. عمل نیز می 

ای واقعی برای استراتژی باشند، نه فقط زینتی اخلاقی در  توانند سرچشمه ها نیز می حتی ارزش 

گاه کیفیت مراقبت  گیرد که هیچ ی سلامت تصمیم میی آن. فرض کن شرکتی در حوزهحاشیه 

را قربانی رشد سریع نکند. این تصمیم ممکن است در ظاهر فقط یک موضع ارزشی باشد، اما 

شوند، بر سرعت توسعه، بر  گذارد: بر نوع بازارهایی که انتخاب میچیز اثر میدر عمل بر همه

گذار. شوند، و حتی بر شکل رابطه با سرمایه هایی که پذیرفته میمعیارهای استخدام، بر فناوری

  ی واقعیِ مهـــــها به سرچشث انتزاعی نیست؛ ارزشــــــــدیگر یک بح strategy as valuesدر اینجا 
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شوند. این همان چیزی است که در بخش نیروها به آن اشاره گذاری و جهت تبدیل می اولویت 

جوشند که سازمان حاضر نیست  ی صرف، بلکه از چیزی می ها نه از محاسبه شد: بعضی استراتژی 

 بفروشد، حتی اگر بازار موقتاً آن را تشویق نکند.آن را 

اگر دو کتاب قبلی بیشتر مرا به سوی اهمیت تفکر استراتژیک، شناخت محیط و ضرورت داشتن  

کند: گیری کلان برده بودند، این کتاب هنری مینتزبرگ برای من یک چرخش مهم ایجاد میجهت

کردند چون  ها گمان میها سازمانهایی فکر کنم که در آن کند بار دیگر به تجربه او مرا وادار می

کرده فرم پر  را  کردهها  برگزار  رسمی  جلسات  کردهاند،  را عددی  اهداف  سناریو  اند،  چند  و  اند 

های واقعیِ سازمانی،  اند، پس استراتژی هم ساخته شده است. در بسیاری از موقعیت نوشته 

ی زند. از نگاه مینتزبرگ و حالا از دل فهم زیسته درست در همین نقطه، واقعیت از متن جلو می 

ریزی، بلکه در دل تجربه، یادگیری، مشاهده،  های رسمی برنامهدم، استراتژی اغلب نه در اتاق خو

 گیرد.درگیری با واقعیت و بازنگری مداوم شکل می 

 سازی یکی نیستریزی استراتژیک با استراتژیبنیادی: برنامهتمایز  .۱

ریزی، اگر درست در جای خودش  فهمم: برنامه گونه می ی استدلال مینتزبرگ را من این جوهره

کردنِ آن شبیه است تا آفریدنِ خودِ استراتژی. کردنِ یک جهت و منظم بنشیند، بیشتر به روشن 

کنند چون فرآیند  اشتباه خیال میها بهتوان دید که شرکت سازمانی میهای  در بسیاری از تجربه

رسمی دارند، پس جهت هم زاده شده است. در حالی که استراتژی واقعی اغلب از دل یک بینش،  

پیوسته بیرون  هم های بهها و تجربه ای از تصمیمیک درک عمیق از موقعیت، یا از دل مجموعه 

کند: اگر  جا است که این کتاب، در تکمیل دو کتاب قبلی، برای من اهمیت پیدا می آید. همینمی

گوید خودِ آن جهت همیشه  ها بر ضرورت داشتن افق و جهت تأکید داشتند، مینتزبرگ می آن

 گام نیست. بهمحصول یک فرایند رسمی و گام 

شود. سازمانی را تصور کن که در ابتدای سال  تر می های عینی روشن این تفاوت معمولاً با مثال

 ای دقیق برای ورود به یک بازار جدید نوشته: بودجه مشخص شده، جدول زمانی تعیین  برنامه 
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ریزی اند. این برنامه های عملکرد هم تعریف شده اند و شاخص ها معلوم شدهشده، مسئول 

شود  است. اما بعد، در جریان مواجهه با مشتریان، یک تیم فروش یا عملیات ناگهان متوجه می 

که ارزش واقعیِ شرکت نه در محصول اصلی، بلکه در یک خدمت جانبی، یک مدل ارتباطی تازه، 

شود و  یا یک شکل خاص از پشتیبانی است. بعد این مشاهده در چند تصمیم کوچک تکرار می

طور کامل روی کاغذ ننوشته  کس آن را به افتد که از ابتدا هیچآرام، سازمان در مسیری میآرام

سازی با وضوح بیشتری  ریزی و استراتژیهایی است که تفاوت میان برنامهبود. در چنین لحظه 

 شود. دیده می

 بینی و توهمِ کنترل نقد اصلی مینتزبرگ: توهمِ پیش .۲

بینی  گیرم، هشدار نسبت به توهم پیش ترین چیزهایی که من از این کتاب مییکی از بنیادی

قدر خطی و مطیع نیست که بتوان آن را فقط از دل  است. در زندگی واقعی سازمانی، آینده آن 

می  پیش  بسیار  کرد.  رام  سناریو  و  نمودار  سازمان چند  که  مدل آید  به  اعتماد  با  و ها  ها 

ی بازار و رفتار شوند که دیگر گوششان نسبت به تغییرات زندهها، چنان آسوده میبینی پیش 

ها، اغلب به شکلی  وکار، سیاست، فناوری و ترجیحات انسانشود. محیط کسب مشتری بسته می 

اند و نه قابل فروکاستن به یک الگوی ساده. برای من، ارزش این کنند که نه منظمتغییر می 

بینی، گاهی خود به  کند اتکای بیش از حد به پیش ن است که یادآوری میبخش از کتاب در ای 

 شود. نابینایی تبدیل می 

توان دید که  ها میآید: توهم کنترل. در بسیاری از سازمانجا توهم دوم هم پدید می از همین

شود آینده در مشت گرفته شده  ها، جداول و اهداف دقیق وجود دارد، احساس میچون نقشه 

ای است. اما در عمل، این کنترل اغلب فقط در اسناد وجود دارد. کافی است رقیب نوآوری تازه

جا کند تا  آفرینی را جابه گذار قواعد بازی را عوض کند، یا فناوری منطق ارزشعرضه کند، قانون 

می کنترل  آنچه  شود  تسلط  معلوم  تا  است  بوده  مدیریتی  روانیِ  آرامشِ  بیشتر  پنداشتیم، 

 ازمانی  ـــــــکه راویِ وضعیتی است که در جهان ســپرداز، بلواقعی. مینتزبرگ اینجا نه صرفاً نظریه
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ی سازمان تر شوند، گاهی توان واکنشِ زندهتر و صلبها خشکدهد: هرچه برنامهبارها رخ می

 شود. کمتر می 

رسانه سازمان  مثال،  میایبرای  تصور  را  پایه ای  بر  که  دادهکنم  گذشته،  ی  سال  چند  های 

های سنتی توزیع محتوا تنظیم کرده است. تا وقتی جهان همان  اش را برای تقویت کانالبودجه 

راه به سمت  رسد. اما کافی است رفتار مخاطب در میانهچیز منطقی به نظر می بماند، همه ی 

تازه و کوتاهپلتفرم  به های  برنامه  به  تا وفاداری  تبدیل  جای نقطه فرم بچرخد  ی قوت، به مانع 

تر است که بتواند یاد بگیرد، بازبینی کند و منابعش  هایی، سازمانی زندهشود. در چنین لحظه 

امه  ی میان برنجا است که فاصلهی سالانه دفاع کند. همین که فقط از برنامه جا کند، نه آن را جابه

 شود.ای کاملاً ملموس بدل می و استراتژی به تجربه 

 آیدآید؛ از پیوند فکر و عمل می استراتژی از دل فکرِ جداافتاده نمی  .۳

برای من روشن می  این کتاب  از چیزهایی که  نقدِ جدایی میان »فرمول یکی دیگر  بندی کند، 

روایت  در  است.  استراتژی«  »اجرای  و  فکر  استراتژی«  بالا  در  ارشد  مدیران  گویی  رسمی،  های 

ی من، و تحلیل مینتزبرگ، درست خلاف  کنند. اما تجربهکنند و دیگران در پایین فقط اجرا میمی

را نشان می  از همه نشانهاین  اغلب زودتر  اجرا هستند،  را دهد. کسانی که درگیر  تغییر  های 

کنند و  تر لمس میفهمند، برخورد مشتری را مستقیمها را بهتر میها محدودیتبینند. آن می

کنند چه چیزی در حال از دست رفتن  ها هستند که پیش از دیگران حس می گاهی دقیقاً همان 

 تواند از عمل جدا شود. است. به همین دلیل، استراتژی اگر بخواهد زنده باشد، نمی   یا زاده شدن

آن  از  بیشتر  این معنا  در  استراتژی  از  که »طراحی شود«، »شکل میبرای من،  گیرد«. سازمان 

را تشخیص می هایش می تجربه الگوها  بعضی  تقویت می آموزد،  را  رفتارها  برخی  کند و  دهد، 

گذارد. در نتیجه، استراتژی خوب اغلب حاصل یادگیری تدریجی است، نه  برخی دیگر را کنار می 

 شده. اینجا پیوند این کتاب با دو کتاب  به ــــــــمحاسی یک تصمیم ناگهانی و کاملاً از پیش نتیجه 
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کردند، این کتاب  شود: اگر آن آثار به ضرورت افق و جهت کمک میتر میقبلی برای من روشن 

 شود. مدیریتی تبدیل می راحتی به تخیل  کند که جهت بدون تماس مداوم با عمل، به اضافه می

دانستند،  ی یک محصول خاص میام که خود را تولیدکننده هایی را دیدهبرای مثال، بارها شرکت

با مشتریان، آرام شان جای دیگری است: شاید در  آرام فهمیدند مزیت واقعیاما در خلال کار 

ی کاربری که ابتدا اصلاً در مرکز سازی، شاید در پشتیبانی، شاید در نوعی تجربه سرعت شخصی

مانْدند و به سطح فهم استراتژیک راه ها فقط در سطح اجرا میتوجه نبود. اگر این مشاهده

جای چسبیدن  داد. اما وقتی مدیران به کردند، سازمان فرصت دگرگونی را از دست می پیدا نمی 

دهند، استراتژی امکان های آماده، به الگوهای در حال ظهور از دل تجربه گوش می به پاسخ 

 از واقعیت رشد کند، نه فقط از تصور. یابد می

 نسبت تحلیل و شهود: نه حذف تحلیل، نه پرستش آن .۴

زدگی ی ظریف برای من در خواندنِ مینتزبرگ این است که او ضد تحلیل نیست؛ ضدِ تحلیل نکته 

توانند ابهام را کمتر کنند و  است. در جهان واقعی سازمان، داده، مدل، سناریو و بودجه می 

قدر هم روشن است که اگر سازمان خیال کند تحلیل  خطاهای آشکار را نمایان سازند. اما همان

لحظهبه  در  دقیقاً  است،  دیدن  جانشین  تعیین تنهایی  میهای  کور  لحظهکننده  های شود. 

بندی  استراتژیک، اغلب به چیزی بیشتر از محاسبه نیاز دارند: ترکیب ادراک، تجربه، قضاوت، زمان

 و شهود. 

های رسمی هنوز ظاهر نشده است:  کنند که در گزارشمدیران باتجربه اغلب چیزهایی را حس می

ها همیشه لحن مشتری، سردی بازار، فرسودگی تیم یا انرژی پنهان یک فرصت نو. این مشاهده

شوند. به همین دلیل، سازمانی که فقط به اطلاعات سخت راحتی به عدد و جدول تبدیل نمیبه 

ساختن   برای  که  بدهد  دست  از  را  چیزهایی  همان  دقیقاً  است  ممکن  کند،  تکیه  رسمی  و 

جای اند. برای من، نتیجه روشن است: تحلیل باید در خدمت بینش بنشیند، نه به استراتژی حیاتی 

 آن.
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 دارمحوری به یادگیریِ جهت نتیجه عملی: از برنامه  .۵

ی خودم در کار خلاصه  در امتداد دو کتاب قبلی و در نسبت با تجربه اگر بخواهم این کتاب را  

کنم، باید بگویم: سازمان به افق نیاز دارد، اما افق با فرم یکی نیست؛ به جهت نیاز دارد، اما 

شود؛ به تحلیل نیاز دارد، اما تحلیل نباید جای دیدن را بگیرد.  بندی زاده نمیجهت از جدول زمان 

آموخته  کار  بالغدر  که  »برنامهام  و  استراتژیک«  »جهت  میان  که  است  آن  رویکرد  ریزی ترین 

قدر روشن باشد که سازمان بداند به کدام  اجرایی« تفکیک قائل شویم. جهت استراتژیک باید آن

های واقعی قدر باز هم بماند که از تجربه بیاموزد، خود را اصلاح کند و فرصترود، اما آنسو می 

 .را تشخیص دهد

ریزی کنیم یا نه؛ مسئله این است  از این منظر، مسئله برای من دیگر این نیست که آیا باید برنامه 

سازی، هماهنگی  ریزی، وقتی به ابزار روشنریزی را در جای درست خود بنشانیم. برنامهکه برنامه 

تفکر   جانشین  را  اما وقتی خود  بدل شود، مفید است.  اقدامات عملی  به  تبدیل یک جهت  و 

شود. به همین دلیل، در تکمیل بحث دو کتاب قبلی، اکنون  استراتژیک بداند، به مانع تبدیل می 

زمان کنار شود که سه چیز هم تر است که تفکر استراتژیکِ عمیق زمانی کامل می برای من روشن 

ا  هم قرار گیرند: بینش، یادگیری از عمل، و انضباط در اجرا. هرجا یکی از این سه حذف شود ی

 شود یا برنامه به بوروکراسی یا اجرا به سردرگمی.استراتژی به رؤیا تبدیل می
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 تصمیم در دنیای واقعی –بخش چهارم: ذهن و سوگیری 
  



                         شرکت، جهان کوچک بنیان گذار

  113 
 

 

 های شناخت در سازمان تفکر کند، تصمیم سریع؟ سیستم

آغاز کنم. تقریباً هر  ترین نقطه وارد این بخش شوم، باید از خودِ تصمیم اگر بخواهم از بنیادی

داده رخ  سازمان  و  تاریخ  در  مانند  آنچه  شرکت ،  تولد  انقلاب،  و  مهاجرت  صلح،  و  و جنگ  ها 

ها گذشته است؛ تصمیم یک فرد، یک ای از تصمیمدر نهایت از زنجیره  هافروپاشی امپراتوری 

خواهیم سازمان، استراتژی،  گرفتن. پس اگر می گروه کوچک، یک جمع، یا حتی پرهیز از تصمیم 

گیرد؟  رهبری و همکاری را بفهمیم، ناچاریم به این پرسش بازگردیم: انسان چگونه تصمیم می 

نقطهٔ شروعی    Daniel Kahnemanاز    Thinking, Fast and Slowبرای پاسخ به این پرسش، کتاب  

می  نشان  ما  به  چون  است؛  ضروری  و  تصمیمدقیق  آنچه  دهد  از  کمتر  بسیار  انسانی،  گیری 

 دوست داریم تصور کنیم، کاملاً عقلانی و شفاف است. 

های روزمره به ارزش این کتاب فقط در شهرت آن نیست؛ در زبانی است که برای دیدن تصمیم

می میما  نشان  کانمن  از  دهد.  بلکه  نیست،  یکپارچه  عقلانی  ماشین  یک  انسان  ذهن  دهد 

زحمت و پرزحمت ساخته شده است. بسیاری از  فرایندهایی سریع و کند، شهودی و تحلیلی، کم 

یا بیخطاهای ما از بی آیند. برای این  آیند؛ از معماری طبیعی ذهن می استعدادی نمیاخلاقی 

استراتژی   و  ساختار  قدرت،  سازمان،  بدن  از  اینجا  تا  اگر  چون  است.  حیاتی  نکته  این  کتاب، 

آنگفته  برسیم که همهٔ  به جایی  باید  اکنون  آن عبور میایم،  از  را ها  کنند: ذهنی که جهان 

شود و بر اساس فهمی محدود، اما اغلب مطمئن، ترسد، امیدوار می د، میکنبیند، تعبیر می می

 زند.دست به انتخاب می 

مشهورترین ایدهٔ کتاب، تمایز میان دو نظام شناختی است: نظام اول و نظام دوم. نظام اول 

کم  خودکار،  تداعیسریع،  چهرهٔ  زحمت،  که  است  ذهن  از  بخش  همین  است.  شهودی  و  گر 

های آشنای رانندگی  گوید، حرکت درنگ میرا بی   ۲+۲دهد، پاسخ  خشمگین را فوراً تشخیص می 

زند. در برابر آن، نظام  دهد و از لحن صدا یا حالت چهره، احساسی را حدس میفکر انجام میرا بی

 ل کنیم،  ــــای پیچیده را حتر است. وقتی باید مسئله تر و آگاهانه تر، پرزحمتدوم کندتر، سنجیده 
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انتخاب کنیم، نظام  ای را تنظیم کنیم یا میان چند گزینه دشوار  استدلالی را بسنجیم، بودجه 

کند و انرژی ایستد، فکر می جهد؛ نظام دوم می شود. نظام اول بیشتر می دوم وارد میدان می 

 کند. مصرف می

خوبی دید. مدیری که با شنیدن نام یک مشتری  توان در زندگی سازمانی به این دو نظام را می

آورد، در قلمرو  خورده را به یاد میای شکستکند، چون تجربه قدیمی فوراً احساس بدی پیدا می

ها را مقایسه  خواند، دادهها را میکند. اما وقتی همان مدیر بعدتر گزارشنظام اول حرکت می

پرسد آیا آن احساس اولیه باید مبنای تصمیم باشد یا نه، نظام دوم وارد میدان  کند و می می

گر ممکن است در همان چند دقیقهٔ  افتد. مصاحبه شده است. در استخدام نیز همین اتفاق می 

های سطحی حس کند داوطلب »آدم مناسبی« است. این  نخست، از روی ظاهر، لحن یا شباهت 

، محصول نظام اول است. اگر سازمان بخواهد از خطای شهودی فاصله بگیرد،  قضاوت سریع

پرسش  بسازد:  دوم  نظام  برای  مجالی  مقایسه باید  شایستگیهای  ارزیابی  مکثی  پذیر،  و  ها 

شود که بحث نظام اول و دوم  جا روشن می آگاهانه پیش از اعتماد به برداشت اول. از همین 

روان سرمایه فقط  استخدام،  کیفیت  بر  نیست؛  فردی  تصمیمشناسی  و  استراتژی  های  گذاری، 

 انسانی شرکت اثر مستقیم دارد.

کند که توجه، منبعی  اما نظام دوم همیشه آماده و در دسترس نیست. کانمن بارها یادآوری می

چیز، همیشه کند، دقیق و تحلیلی باشیم. نظام دوم انرژی توانیم در همه محدود است. ما نمی

می کم مصرف  خستگی،  فشار،  زیر  و  به کند  اطلاعاتی  ازدحام  یا  اضطراب  عقب  خوابی،  راحتی 

های سریع، اند، در عمل از قضاوتهایی که ظاهراً تحلیلینشیند. در نتیجه، بسیاری از تصمیممی

احساس یا  اولیه  تثبیت لنگرهای  میهای  اثر  هیئت شده  وقتی  روزی  گیرند.  پایان  در  مدیره 

ها گذاری، ادغام یا تغییر راهبردی رأی بدهد، فقط کیفیت استدلال طولانی باید دربارهٔ سرمایه

نی ذهن مهم  شناختیِ  وضعیت  این  ست؛  که  سازمانی  دارد.  اثر  نتیجه  در  نیز  خسته  های 

 اید فقط خستگی را با ـــکه شکند تصمیم عقلانی گرفته، درحالی بیند، گمان میمحدودیت را نمی
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رسد:  های کتاب میترین ایدهجا، کانمن به یکی از ظریفاز همین  تحلیل اشتباه گرفته باشد. 

قابل  خوانا،  روان،  آشنا،  چیزی  وقتی  شناختی«.  »فشار  و  شناختی«  یا  پیش »سهولت  بینی 

ایم گیرد. در این حالت، ما بیشتر متمایل آهنگ است، ذهن در وضعیت سهولت قرار میخوش 

باور کنیم، موافقت کنیم، خطر را کمتر ببینیم و کمتر سؤال بپرسیم. در مقابل، وقتی چیزی  

شود و احتمال دارد خوان، ناآشنا، متناقض یا پیچیده است، ذهن وارد فشار شناختی می سخت

تر شود. در سازمان، این تمایز بسیار مهم است. یک ارائهٔ شکیل، داشبورد زیبا،  نظام دوم فعال 

تر از واقعیت  کننده دلیل روانیِ ظاهرش، قانع تواند فقط به ا طرح منظم می بیان یمدیر خوش 

ای مهم که در قالبی  خود به نظر برسد. از سوی دیگر، هشدار عمیقی که بد بیان شده یا ایده

کند، کمتر جدی گرفته شود. اینجا  پیچیده آمده، ممکن است فقط چون زحمت ذهنی ایجاد می

 آنکه متوجه شویم، بر تصمیم اثر بگذارند.توانند بی زیبایی بیان و روانی روایت می 

کند،  ای دریافت می محض آنکه نشانهگر است. به نظام اول همچنین یک ماشین بزرگِ تداعی 

بیند،  سازد. ذهن دوست دارد آنچه می ها را فعال می ها و احساسای از معناها، خاطرهشبکه 

ها ناقص باشند. همین است که ما خیلی زود از  به داستانی منسجم تبدیل کند، حتی اگر داده

سازیم. در سازمان، این اتفاق  ها میها و موقعیت چند نشانهٔ پراکنده، تصویری کامل از آدم 

دهد. مدیری که یک بار از تأخیر همکاری آسیب دیده، ممکن است در برابر هر تأخیر  دائماً رخ می

تعهد است.« یا تیمی که تجربهٔ بدی از یک مشاور  بعدی همان داستان را فعال کند: »این فرد بی 

جای تحمل ابهام، داستان ه، ممکن است مشاور بعدی را هم با همان قاب ببیند. ذهن به داشت

 شوند. تری تبدیل میها بعداً به خطاهای قضاوت عمیقسازد و همین داستانمی

تصمیم خطاهای  توضیح  برای  کانمن  که  مهمی  سازوکارهای  از  می یکی  معرفی  کند،  گیری 

با پرسشی آسان  رو تر است. ذهن ما وقتی با پرسشی پیچیده روبه جایگزینی پرسش دشوار 

تر  تر، سریع دهد؛ سؤالی سادهآنکه متوجه شویم، سؤال دیگری را پاسخ میشود، گاهی بی می

 دلار   ۱.۱۰وب و توپ با هم ــ ــتر. مثال مشهور کتاب، مسئلهٔ »چوب و توپ« است: چدست و خوش 
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تر است. قیمت توپ چقدر است؟ پاسخ شهودیِ بسیاری دلار از توپ گران  ۱قیمت دارند و چوب  

جای حل مسئلهٔ واقعی، به پاسخی  سنت است؛ پاسخی سریع، روان و غلط. ذهن به   ۱۰از افراد  

جای پرسش دشوار  دهد. به کند. در سازمان نیز همین اتفاق رخ می نزدیک و آسان جهش می

کننده ممکن است ناخودآگاه به  »آیا این فرد واقعاً برای این نقش مناسب است؟«، مصاحبه 

آسان  به پرسش  یا  دهد.  پاسخ  آمد؟«  خوشم  او  از  »آیا  این  تر  »آیا  بپرسیم  اینکه  جای 

کننده ای و قانعگذاری در بلندمدت معقول است؟«، شاید فقط ببینیم ارائه چقدر حرفه سرمایه 

چیده است، اما ذهن در باطن چیز دیگری را ای پیرسد. تصمیم رسمی درباره مسئله به نظر می 

 سنجیده است. 

بینی، همهٔ چیزی  شود: »آنچه میشناخته می   WYSIATIاصل مهم دیگر کانمن با نام اختصاری  

است که هست.« منظور این است که ذهن ما معمولاً بر اساس اطلاعات حاضر داستانی منسجم  

شود. آنچه در اتاق جلسه، در گزارش، در داشبورد  سازد و چندان از نبودِ اطلاعات نگران نمیمی

گیرد. در مدیریت، این  سادگی جای کل واقعیت را می یا در صدای بلندتر افراد حاضر است، به 

و علت  ببینیم  را  یا ویژگی خطرناک است. ممکن است فقط فروش یک منطقه  های فرهنگی 

را بخوانیم و   را نادیده بگیریم. ممکن است فقط گزارش عملکرد یک مدیر  عملیاتی پشت آن 

رهب از  تیم  واقعی  بگیریم  تجربهٔ  تصمیم  استراتژی  دربارهٔ  است  ممکن  یا  نبینیم.  را  او  ری 

داده درحالی یا  مقدم  خط  مشتری،  صدای  چنین  که  در  ندارند.  حضور  اتاق  در  اصلاً  غایب  های 

 ماند.سازد و از آنچه نیست، غافل می هایی، ذهن از آنچه هست، کل می لحظه

شوند؛ ابزارهایی بسیار  بُرهای ذهنی نیز ظاهر می یا میان   heuristicsدر دل همین سازوکارها،  

است. ما احتمال یا اهمیت چیزها    availabilityها  ترین آن سودمند اما گاه خطرناک. یکی از مهم 

ای در  کنیم. اگر خبری، رخدادی، یا تجربهیادآوردنشان قضاوت میرا تا حدی بر اساس سهولتِ به 

تر هم باشد. به  تر و مهمدهیم که رایج تر باشد، احتمال میتر یا هیجانیتر، تازهذهن ما زنده

 ر  ـــــهای گسترده، ممکن است مدیران خطی اخراجنیدن چند خبر دربارهـــ ــهمین دلیل، بعد از ش
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تجربه یک  از  بعد  یا  کنند؛  ارزیابی  واقعی  حد  از  بیش  را  کار  بازار  پروژهسقوط  یک  با  تلخ  ی ی 

فقط بر قضاوت فردی   availabilityسپاری را ذاتاً پرخطر ببیند.  سپاری، سازمان هر نوع برون برون 

شود، لزوماً  اندازد. چیزی که بیشتر روایت میگذارد؛ بر فضای تصمیم جمعی نیز سایه میاثر نمی

 کند. تر تجربه می تر نیست، اما ذهن آن را مهممهم

جای است؛ یعنی قضاوت بر اساس شباهت. ذهن ما به   representativenessبُر مهم دیگر،  میان

پرسد: »این مورد  ای توجه کند، اغلب میهای زمینه های پایه، یا واقعیت اینکه به آمار پایه، نرخ 

چقدر شبیه تصویری است که از این طبقه در ذهن دارم؟« در نتیجه، اگر کسی آرام، دقیق و  

ها، . در شرکت بدانیم  ترهای تحلیلی مناسب گرا باشد، ممکن است سریع او را برای نقش درون

تواند در استخدام، ارزیابی، ارتقا و حتی اعتماد اولیه نقش بزرگی بازی کند.  می   heuristicاین  

آورند: »آیا این فرد شبیه  جای سنجش شایستگی، به سنجش شباهت رو می ها گاهی به سازمان

شناسیم؟«  های موفقی است که می ر موفقِ قبلی ماست؟«، »آیا این استارتاپ شبیه نمونه مدی

های کند و به قالب ما را از واقعیتِ خاصِ هر مورد دور می   representativenessخطر اینجاست که  

 برد.  ذهنیِ کلی می 

رسیم:  های آغازین کتاب، به یکی از نیرومندترین خطاهای تصمیم میسرانجام، در همین فصل

anchoringای که دریافت  . ذهن ما به نخستین عدد، نخستین تخمین، یا نخستین قابِ جدی

باید وزن می می از آنچه  اگر در مذاکرهکند، بیش  بالا مطرح شود، حتی  دهد.  اولین قیمت  ای 

می  همه  تخمین وقتی  بر  نیست،  دقیق  عدد  این  میدانند  اثر  بعدی  در  های  اگر  گذارد. 

درصدی را در آغاز مطرح کند، حتی بعد از اصلاحات   ۳۰ریزی سالانه، مدیرعامل رقم رشد  بودجه 

چرخند. اگر در ارزیابی عملکرد، نخستین برداشت  ها اغلب در همان میدانِ اولیه می متعدد، بحث 

شوند.  ی همان لنگر خوانده می ت یا منفی باشد، شواهد بعدی نیز زیر سایه از یک فرد بسیار مثب

anchoring   گوید که تصمیم فقط تابع محتوای اطلاعات نیست؛ تابع ترتیب و قابِ ورود  به ما می

 یـــــدهد طراحآن اطلاعات نیز هست. این نکته برای مدیریت بسیار مهم است، چون نشان می
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توانند  روند، می کار می هایی که در بحث به ی اطلاعات، و حتی نخستین واژهجلسات، ترتیب ارائه  

 بر نتیجه اثر بگذارند.  

این همه مهم ی  از  یکی  به  نهایت  در  تصمیم ها  خطرهای  می ترین  انسانی  رسند:  گیری 

overconfidence  احساس آن  به  نسبت  معمولاً  ساخت،  منسجم  داستانی  وقتی  اول،  نظام   .

کند. اگر اطلاعات در دسترس هماهنگ به نظر برسند، اگر روایت روان اطمینان زیادی پیدا می

رود. در سازمان، این همان مان بالا میی تأییدکننده پیدا کنیم، اطمینان باشد، اگر چند نشانه 

تیم  که  است  به  جایی  حد  از  بیش  گاهی  میforecastها  مطمئن  خود  از های  مدیران  شوند، 

کنند »واضح است« که  گیرنده حس می های تصمیممانند و گروههای محتمل غافل میشکست 

ی موفقیتِ نظام  ی صحت نیست. گاهی فقط نشانهنشانه باید چه کرد. اما اطمینان، همیشه  

های مدیریتیِ کتاب کانمن در همین  کننده است. یکی از ارزشاول در ساختنِ یک داستانِ قانع 

کند میان »روانیِ ذهنی« و »درستیِ بیرونی« فرق بگذاریم. چیزی که در  است: ما را وادار می 

 کننده است، لزوماً در جهان نیز درست نیست.  ذهن ما روشن و قانع 

اگر بخواهم آنچه را تا اینجا از فصل اول این کتاب برای بخش »ذهن و سوگیری« بگیرم، باید  

گیری انسانی در سازمان، بیش از آنکه یک کنشِ سراسر منطقی باشد، میدانی  بگویم: تصمیم 

کنند. ما  است که در آن دو نظام متفاوت بر سر سرعت، دقت، انرژی و تفسیر با هم زندگی می

های سنجیده و تحلیلی. اما مشکل  های سریع و شهودی نیاز داریم و هم به مکث هم به جهش 

گاه زند. آن جای کلِ ذهن جا می آنکه دیده شود، خود را به شود که نظام اول، بیاز جایی آغاز می 

substitution  ،WYSIATI  ،availability  ،representativeness  ،anchoring    وoverconfidence    نه

جا خواهد از همین شوند. فصل حاضر میی استثنایی، بلکه سازوکارهای عادیِ ذهن می خطاهای

های بعدی بتوانیم خطاهای قضاوت، نویز،  آغاز کند: از شناختِ معماریِ ذهن، تا بعد در فصل

ی بندیِ شناختیِ ادامهتر بفهمیم. این فصل در واقع استخوانسقلمه و اقتصاد رفتاری را دقیق

 این بخش است.  
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شناسیِ عمومی فروکاسته نشود، باید آن را دوباره برای اینکه این فصل فقط به یک بحث روان

های قبلی گفتیم که سازمان بدن دارد، حافظه دارد، به مسیر کلی کتاب پیوند بدهم. در بخش 

می زندگی  رابطه  و  ساختار  قدرت،  از دل  و  دارد،  لایه روایت  یک  باید  اکنون  زیرینکند.  را  ی  تر 

ها فهمیده و  ی آن قدرت، از خلالِ ذهنِ انسانی آن روایت، و همهی آن بدن، همهببینیم: همه 

می بنیان اجرا  دریچهشود.  از  را  جهان  نظامگذار  میی  خود  شناختی  میانی  های  مدیر  بیند، 

وگوی ها نیز پیش از آنکه وارد گفت کند و تیم موقعیت را از مسیر همان دو نظام تفسیر می 

ای وارد  های لحظههای گذشته و قضاوتهای سریع، تداعینی شوند، با انبوهی از برداشت عقلا

می فصل رابطه  در  اگر  یعنی  این  باید  شوند.  اکنون  زدیم،  حرف  سازمان«  »بدن  از  قبل  های 

بپذیریم که این بدن یک دستگاه عصبی هم دارد و آن دستگاه عصبی همان معماری شناختیِ  

 گردانند.هایی است که سازمان را میانسان

بینیم که چرا این بحث شناختی برای سازمان  گذار« برگردیم، بهتر میاگر به فصل »هویت بنیان

بنیان  آنجا گفتیم شخصیت  تکثیر می حیاتی است.  در سازمان  اکنون می گذار  این  شود.  توان 

ی قضاوت او نیز تکثیر  شود؛ شیوهتر کرد: فقط شخصیت او نیست که تکثیر می جمله را دقیق

یعنی سریع قضاوت کند، به احساس  ؛  گذار به شدت به نظام اول متکی باشد شود. اگر بنیان می

به  اولیه  نسبت  و  بگیرد  اشتباه  شایستگی  با  را  شباهت  کند،  اعتماد  حد  از  بیش  خود  ی 

باشد داستان  داشته  دلبستگی  خود  ذهنیِ  به آن  های  هم  سازمان  ریتم  گاه  همین  تدریج 

کند. در مقابل، اگر رهبر یاد بگیرد کجا باید مکث کند، کجا باید  یشناختی را در خود بازتولید م

های غایب را بجوید و کجا باید از جذابیتِ داستانِ فوری فاصله  تردید را تحمل کند، کجا باید داده

آن  تصمیمبگیرد،  فرهنگ  بالغ گاه  نیز  سازمان  میگیریِ  که  تر  است  جایی  همان  این  شود. 

 شود. شناخت فردی به فرهنگ جمعی تبدیل می 

رسد، در بسیاری از مثلاً در استخدام، چیزی که از بیرون »تشخیص سریعِ استعداد« به نظر می 

 نیست.   overconfidenceو  representativeness ،substitutionلافی از ــــــــ ــع چیزی جز ائتــــــمواق
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نفس دارد و بیان است، لباسش شبیه مدیران موفق قبلی است، اعتمادبهداوطلبی که خوش 

وقت گیرد. آن کننده جای میتر است، خیلی زود در ذهن مصاحبه به زبان فرهنگیِ تیم نزدیک

تواند در این نقش عملکرد بالایی داشته باشد؟«، ذهن  جای پرسش دشوارِ »آیا او واقعاً میبه 

آسان  میپرسش  پاسخ  را  یا  تری  داشتم  دوست  قبلاً  من  که  است  کسی  شبیه  او  »آیا  دهد: 

می  لحظهتحسین  چنین  در  می کردم؟«  خیال  سازمان  حرفهای،  تصمیم  در  کند  اما  گرفته،  ای 

شدن  شکل اش را بعداً در هم ی ذهنیِ خود را تکرار کرده است. نتیجه حقیقت بخشی از گذشته 

بینیم. این همان جایی است  های آشنا می بازتولیدِ کورِ همان تیپ  های مفید وتیم، حذف تفاوت 

 سازد.می  quietlyی سازمان را که سوگیری شناختی، ساختار آینده 

جلسه  به  تصمیمیا  فصلهای  در  کنیم.  فکر  جریان  گیری  و  مرکزیت  قدرت،  از  قبلی  های 

چگونه در همان میدان    WYSIATIتوانیم ببینیم که  سازی درون حرف زدیم. اکنون می تصمیم

تر،  صدای بلندتر، اسلاید زیباتر، عددِ آماده  ها، آنچه حاضر استکند. در بسیاری از جلسه عمل می

شود. تیم ممکن  بیش از آنچه غایب است دیده می  یا کسی که دسترسی بیشتری به مرکز دارد

درباره بی است  بگیرد  تصمیم  بودجه  کاهش  تجربه ی  یا  آنکه  بشنود  را  مقدم  خط  واقعیِ  ی 

آنکه کسی واقعیت مشتری را از نزدیک لمس  ی استراتژی ورود به بازار جدید حرف بزند بی درباره

اند، ذهن جمعی احساس  ی کافی منسجماندازهاطلاعاتِ حاضر در اتاق به کرده باشد. اما چون  

ی چیزهای لازم« را دارد. اینجاست که خطای شناختی به خطای ساختاری و سیاسی  کند »همهمی

دهد. از همین  اش را از دست میشود: چیزی که در اتاق نیست، تقریباً وجود خارجی تبدیل می 

 شوند. های سازمانی با وجود ظاهری عقلانی، از ابتدا ناقص زاده میروست که بعضی تصمیم 

توان دید که  در فصل استراتژی گفتیم که بینش و برنامه دو چیز یکسان نیستند. اکنون می 

cognitive ease   ای  برد. استراتژی انگاشتن آن دو میاشتباه به سمت یکی چگونه گاهی ما را به

راحتی حسِ تسلط و  شود، به که در اسلایدهای تمیز، نمودارهای مرتب، و زبانِ روان عرضه می 

 ران ارشد ممکن است از خود بپرسند:  ـــــــــمدیره یا مدیای هیئتــــــــکند. اعضشفافیت ایجاد می
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روشنیِ  »همه معادلِ  همیشه  ذهنی  روشنیِ  اما  نرویم؟«  پیش  چرا  پس  است؛  روشن  چیز 

از حدِ  رفته، فقط چون به بسا همان طرحِ شستهواقعیت نیست. چه  خوبی روایت شده، بیشتر 

قانع  آن خود  از  باشد.  شده  زبانکننده  از  عملیات،  دل  از  که  هشدارهایی  از سو،  یا  فنی  های 

کنند  تولید می   cognitive strainترند،  جلوهتر و کم تر، جزئی آیند، چون آشفته ی میدانی می تجربه

شوند. به این معنا، بخش مهمی از نبرد میان برنامه و استراتژی زنده، و بنابراین کمتر شنیده می

رسد و چیزی که شاید از نظر  نبردی شناختی هم هست: نبرد میان چیزی که خوب به نظر می 

 ر است. تواقعی مهم

  anchoringو    availabilityهای کلاسیکِ کارِ  ها نیز میدان بینی ها و پیش ریزیها، بودجه بحران

است هیئت  امنیتی، ممکن  بحران  یک  از  پس  ماههستند.  تازهمدیره  تصمیم  زیر ها هر  را  ای 

ای دیگر باشد. پس از یک جهش فروش  ی همان حادثه ببیند، حتی اگر خطر واقعی در حوزهسایه 

آنکه  در یک فصل خاص، سازمان ممکن است همان عدد را به لنگرِ رشد آینده تبدیل کند، بی 

بپرسد آن رشد تا چه حد اتفاقی، فصلی یا ناشی از شرایط غیرقابل تکرار بوده است. در بحران،  

شود؛ در بودجه، آنچه اول گفته شده، بیش  تر است، بیش از حد بزرگ می تر و پرهیجان آنچه تازه

گیری خوب فقط به داشتن داده وابسته نیست؛ به  شود. از همین رو، تصمیم د ماندگار می از ح

مناسبت  تأخیر  طراحیِ  به  عمداً  را  اول  عددِ  است  لازم  گاهی  است.  وابسته  نیز  تصمیم  های 

را همبیندازی، روایت  یا فاصله های متفاوت  ی شوک و تصمیم  ای میان تجربهزمان وارد کنی، 

 کمتر فرمان برانند.  anchoringو  availabilityنهایی بگذاری تا 

کتاب   کل  امتداد  در  را  فصل  این  اگر  نتیجه پس  »آدم بخوانیم،  که  نیست  این  فقط  ها اش 

عمیق نتیجه  دارند«.  فصل سوگیری  در  که  چیزهایی  از  بسیاری  است:  به تر  قبلی  صورت های 

تر، بر بستر همین معماریِ فرهنگ، قدرت، ساختار، روایت و استراتژی دیدیم، در سطحی عمیق

از طریق ذهنشناختی شکل می  گیرد که به  هایی تصمیم می گیرند. بدنی که مرکزیت دارد، 

 گر و ی تداعیهایی با حافظهخواهد همکاری کند، از خلال ذهن اند. تیمی که می لنگرها حساس 
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سازد، اگر مراقب نباشد،  گذاری که روایت می کند. بنیانحساس به انصاف و شباهت زندگی می 

به  روانِ خودش شود. سازمانی که می ممکن است  روایتِ  واقعیت، عاشق  خواهد  جای دیدن 

های سریع و ضرورتِ تفکرِ  استراتژی زنده بسازد، باید یاد بگیرد که میان جذابیتِ شهودیِ پاسخ 

کند، نسبتی تازه برقرار کند. این همان جایی است که فصل اول بخش چهارم، نه یک انحراف از 

 تر کردنِ همان مسیر است.مسیر کتاب، بلکه عمیق 

بندی آموزشی باقی نماند، باید آن  اما برای اینکه تمایز نظام اول و دوم فقط در حد یک تقسیم 

تر ببینیم. نظام اول صرفاً »بد« یا »سطحی« نیست؛ اگر چنین بود، زندگی انسانی  را کمی عمیق

جویی، و تواناییِ واکنش فوری است. اگر هر  شد. مزیت بزرگ آن در سرعت، صرفه اساساً فلج می 

پاسخ  یا  لحن،  درک  چهره،  خواندن  خطر،  تشخیص  برای  به  بار  نیاز  آشنا  موقعیت  یک  به  دادن 

شد. نظام اول به  ی کامل داشتیم، نه فقط مدیریت که خودِ زندگی روزمره ناممکن میمحاسبه 

دهد در جهانِ پیچیده، بدون فروپاشیِ توجه زندگی کنیم. در سازمان نیز همین  ما امکان می

ی ظریف، تنش پنهان در جلسه  دهد از روی چند نشانه ت که به مدیر باتجربه اجازه مینظام اس

دهد خستگیِ جمع را قبل از افتِ رسمیِ عملکرد بفهمد و به  را حس کند، به رهبر تیم امکان می 

اجازه می کسی که سال  کرده  کار  با مشتریان  لحن، خطر  ها  در  تغییر کوچک  روی یک  از  دهد 

هایی اند؛ قدرت های واقعیِ نظام اولها همه قدرترفتنِ رابطه را زودتر حدس بزند. این ازدست

 شود. که اگر نباشند، سازمان کور و کند می 

تواند آن را خطرناک هم بکند. سرعت،  کند، می بخش می اما همان چیزی که نظام اول را نجات

می عمق  از  را  خود  بهبهای  اول  نظام  بهگیرد.  کمال؛  نه  است،  کفایت  پاسخ  دنبال  دنبال 

ها اعتماد  کند، به شباهت استفاده است، نه لزوماً پاسخ درست. او جاهای خالی را پر میقابل 

حوصله است. در  سازد، و معمولاً نسبت به تردید بیهای در دسترس قانون میکند، از نمونه می

شوند. یک مدیر ممکن است چون یک  ها گاهی بسیار پرهزینه می ی سازمانی، این ضعفتجربه

 گ  ــهای بعدی را با همان رنی همکاریی بدی گرفته، همهبار از همکاری با شریک خارجی نتیجه 
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از  مدیره ممکن است به ببیند. یک هیئت  بازار« خود، دیرتر  از حد به »حس  دلیل اعتماد بیش 

نشانه  اعتمادبهموعد  رهبرش  تیمی ممکن است چون  یا  ببیند.  را  بالایی  های فروپاشی  نفس 

هایی، نظام اول نه  دارد، انسجام روایت او را با صحت بیرونی یکی بگیرد. در چنین موقعیت 

کند و همین او را از بسیاری خطاهای کند، بلکه خطای خود را با اطمینان همراه میفقط خطا می

 سازد.تر می دیگر خطرناک 

محدودیت نیست. مزیتش  هزینه و بی نظام دوم در ظاهر قهرمانِ عقلانیت است، اما او هم بی 

برابر اولین پاسخِ شهودی است. اوست که می  تواند  در مکث، سنجش و ظرفیتِ مقاومت در 

دهیم؟«، »چه  دانیم؟«، »آیا داریم سؤال درستی را جواب میبپرسد: »چه چیزی را هنوز نمی

ی بحث باشد؟« به همین دلیل، هرجا  ای غایب است؟«، »این عدد اول چرا باید لنگر همه داده

سرمایه  به  مربوط  مسئله  استراتژی  طراحی  یا  حساس  استخدام  ساختار،  تغییر  مهم،  گذاری 

تنها گران شود، حضور نظام دوم تقریباً ضروری است. اما مشکل اینجاست که نظام دوم نه می

ها شود. بسیاری از آدم شود یا اصلاً وارد نمیی دیر وارد می شونده است، بلکه گاهو خسته 

ریتمِ سازمان  یا اسیر  زیر فشار،  به وقتی خسته،  تحلیل کنند، فقط توهمِ  اند،  آنکه واقعاً  جای 

می اجرا  را  میتحلیل  داده  ظاهر  در  تزئین  کنند.  را  قبلی  احساس  همان  باطن  در  اما  بینند، 

کنند. پس مزیت نظام دوم فقط وقتی واقعی است که هم زمان و هم انرژی و هم فروتنیِ  می

 لازم برای کارِ واقعیِ شناختی فراهم باشد. 

های دیگر، این  های کاری، چه در سازمان خودم و چه در تعامل با شرکتدر بعضی موقعیت 

را به  های داخلی، گاهی سرعتِ تصمیم  توان دید. در سازمان شکل بسیار ملموسی می تفاوت 

می آن ستایش  نشانه قدر  مکثی  هر  که  می شود  تلقی  ضعف  اول  ی  نظام  نتیجه،  در  شود. 

تر  های بزرگسو، در بعضی شرکت شود. از آن تدریج نه یک ابزار، بلکه سبک غالبِ قضاوت می به 

شود که نظام  لایه میقدر فرایند و تحلیل لایه آن   های بیرونیویژه در برخی تجربهبه   ترو رسمی

 های مهم سازد. یکی از درس اثر می جای آنکه قضاوت را بهتر کند، آن را کند، ترسو و بی دوم، به 
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کانمن برای من دقیقاً همین است: مسئله این نیست که کدام نظام خوب است و کدام بد؛   

مسئله این است که کجا کدام نظام باید جلو بیاید و چگونه این دو باید یکدیگر را اصلاح کنند.  

می کار  سرعت  با  فقط  که  خام سازمانی  میکند،  کار  دست  تحلیل  با  فقط  که  سازمانی  شود؛ 

 شود. کند، فلج می می

دهد. وقتی سرویس ناگهان از دسترس خارج  مثال بحران این تفاوت را خیلی روشن نشان می

ها را ساده کند، و از  شود، نظام اول لازم است: تیم باید فوراً خطر را تشخیص دهد، اولویت می

فروپاشی جلوگیری کند. در آن لحظه، اگر همه بخواهند مثل فیلسوفانِ کنداندیش بنشینند و  

ی حاد، همچنان رود. اما اگر بعد از عبور از لحظهها را بسنجند، بحران از دست می ی فرضهمه

کننده را حقیقت  مثلاً فوراً مقصر پیدا کنیم، نخستین روایتِ قانع،  فقط با نظام اول ادامه دهیم

تحلیلِ ریشه  یا بدون  راهبگیریم،  یاد  آن   حل قطعی اعلام کنیمای  بحران چیزی  از  گاه سازمان 

تواند از دل تماس زنده با مشتری یک فرصت را زودتر گیرد. یا در محصول: نظام اول مینمی

تواند با توهمِ تقاضا، هیجانِ زودگذر یا  آسانی میحس کند، اما بدون نظام دوم، این حس به 

projection   بندیِ اشتباه گرفته شود. در نتیجه، بلوغ تصمیم نه در حذفِ سرعت، بلکه در زمان

 درستِ ورودِ کندی است. 

دقیقه  ده  همان  در  است  ممکن  مدیر  دارد.  حضور  دوگانه  همین  نیز  عملکرد  ارزیابی  ی در 

گفت  به نخستِ  کارمند،  یک  با  شخصیتی،  واسطهوگو  شباهت  حتی  یا  کلامی  تسلط  لحن،  ی 

به  گاهی  این قضاوتِ سریع  است.  یا »ضعیف«  او »قوی«  که  کند  کامل فضای  احساس  طور 

را شکل می ناگهان پرسش بازخورد  اگر نظام دوم فعال شود،  اما  شوند:  ها عوض میدهد. 

ی همکاران و مشتریان از این فرد  گوید؟ تجربه ی واقعی چیست؟ روند چندماهه چه می داده

گیریم؟ در مذاکره نیز وضع مشابه نفس را با اثرگذاری اشتباه میچیست؟ آیا داریم اعتمادبه 

خواند، و حسِ برد یا  طرف مقابل را می  toneسبد،  چاست. نظام اول خیلی سریع به عدد اول می

 ا امتیازی که الان ــسازد. اما نظام دوم باید بتواند بپرسد: آیا این لنگر واقعی است؟ آیباخت می 
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دلیل فشارِ لحظه، ارزش رسد، در بلندمدت همچنان منطقی است؟ آیا فقط به جذاب به نظر می  

فقط مفاهیم    نظام یک و نظام دودهند که  ها نشان می ایم؟ این مثال واقعی را گم نکرده 

 اند.کتابی نیستند؛ در هر استخدام، هر ارزیابی، هر بحران و هر مذاکره زنده
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 خطاهای قضاوت، نویز

که انسان اساساً با چه  یعنی به این  اگر فصل اول این بخش، به معماریِ ذهن اختصاص داشت 

می  را  جهان  نظامی  می دو  تصمیم  و  به  ،  گیردبیند  و  برود  جلوتر  گام  یک  باید  دوم  فصل 

چگونه با سرعت، مکث،    نظام یک و نظام دوپیامدهای عملیِ همان معماری بپردازد. آنجا گفتیم  

کنند. اما هنوز یک پرسش مهم باقی مانده بود: وقتی این ذهنِ  انرژی، شهود و تحلیل کار می

های  کند؟ چرا آدم شود، دقیقاً چه نوع خطاهایی تولید میدوپاره وارد جهان واقعیِ سازمان می 

کنند؟ و چرا حتی وقتی نیت خوب  های ضعیف میباهوش، اخلاقی و باتجربه، باز هم قضاوت 

آیند؟ این فصل قرار  ها گاهی به شکلی آشفته، ناعادلانه یا متناقض از آب درمی است، تصمیم 

ی ی »معماریِ شناخت« بود، این فصل دربارهآغاز کند. اگر فصل قبل دربارهجا  است از همین 

 شناسیِ قضاوت« است. »آسیب 

با فصل قبل در همین است که دیگر صرفاً درباره ی کارکرد دو نظام تفاوت مهم این فصل 

از دلِ همان کارکردها هایی می ها و انحرافکنیم، بلکه به سراغ اختلال صحبت نمی رویم که 

می  فاصله بیرون  دقت  از  سیستماتیک  شکلی  به  ذهن،  که  جایی  یعنی  قضاوت  خطای  آیند. 

پذیری یا در اثر اعتماد بیش از حد. اما »نویز« چیز دیگری  گیرد؛ مثلاً در اثر لنگر، در اثر دسترس می

رسند،  است: جایی که دو نفر، با اطلاعات مشابه و با نقش مشابه، به نتایج بسیار متفاوت می 

حال که  دلیل  این  به  تفاوت فقط  یا  اطلاعات،  ترتیب  خستگی،  لحظه،  در وهوای  جزئی  های 

کرده است. اگر خطا را بتوان انحرافی پایدار در یک جهت دانست، نویز نوعی  تعبیرشان دخالت  

قاعده در قضاوت است. برای مدیران، این تمایز بسیار مهم است. چون سازمان پراکندگیِ بی 

کس  ممکن است از خطا رنج ببرد، حتی اگر ظاهراً منسجم باشد و از نویز رنج ببرد، حتی اگر هیچ 

 اند. همه نابرابر و متناقضها اینمتوجه نشود چرا تصمیم 

توان خیلی روشن دید. اگر مدیری همیشه کسانی  برای مثال، خطای قضاوت را در استخدام می 

 هاتی با آن ـــــــــراحابهی دارند، یا بهــــکنند، لحن مشمی د که شبیه خودش فکر ــــدهرا ترجیح می 
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شکل  شناختی است که به   biasی سلیقه نیست؛ یک  کند، این فقط مسئله احساس نزدیکی می  

تصمیم  در  می سیستماتیک  تکرار  می هایش  خیال  احتمالاً  او  »آدمشود.  را کند  مناسب«  های 

ی این نوع  تشخیص داده، در حالی که در عمل، شباهت را با صلاحیت اشتباه گرفته است. نتیجه 

هایی که تنوع شناختیِ کمی دارند، شود: گروهها دیده میخطا در طول زمان در ترکیب تیم 

زاویهمسئله  از  را  میها  مشابه  نوآوریهای  هم  نتیجه  در  و  می بینند  کمتر  هم  شان  و  شود 

یابد. اینجا خطا فقط یک اشتباه فردی نیست؛  شان نسبت به خطرات افزایش می احتمال کورشدن 

 سازد.ییک ساختارِ آینده را م

مراتب بهتر دید. فرض کن دو مدیر، عملکرد دو کارمند با توان در ارزیابی عملکرد بهنویز را می

دلیل خستگی، فشار یا صرفاً کنند. یکی از مدیران، به دستاوردهای تقریباً یکسان را ارزیابی می

تازگی تر است یا به دهد؛ دیگری، چون در فضایی آرامتر می ای پایین وخوی تندِ آن روز، نمرهخلق

بیند. یا حتی یک مدیر واحد، اگر  تر می از موفقیت تیم خوشحال شده، همان عملکرد را مثبت 

ی مشابه را بررسی کند، ممکن است به دو قضاوت متفاوت برسد. اینجا  صبح و عصر دو پرونده

از   دار نیست؛ مسئله این است که خودِ سیستمِ داوری، پرکلاسیکِ جهت  biasی  دیگر مسئله 

از پرهزینه ثباتی است. برای شرکتنوسان و بی  نویز یکی  ترین چیزهاست، چون احساس  ها، 

می بی تولید  میعدالتی  را  اعتماد  میکند،  باعث  و  نتیجه کاهد  کنند  گمان  کارکنان  ی شود 

 ها بیش از آنکه تابع شایستگی باشد، تابع شانسِ موقعیت است. تصمیم

تری پیدا  شود، معناهای عمیقهای قبلی کتاب کنار هم گذاشته می این موضوع وقتی با فصل

آید؛ از های رسمی نمیکند. در فصل قدرت و مرکزیت گفتیم که تصمیم همیشه از جایگاهمی

باید اضافه کنیم که کیفیت این جریان  ها و مسیرهای واقعی جریان هم می گره آید. اکنون 

های شناختیِ کسانی هم وابسته است  فقط به توزیع قدرت وابسته نیست؛ به کیفیت قضاوت

گره  این  در  گره ها نشستهکه  اگر  کلیدیِ تصمیم اند.  اسیر  های  در    biasگیری  باشند، سازمان 

 ها نویز بالا داشته باشند، سازمان در ظاهر کند. اگر گرهتر همان خطا را بازتولید میمقیاس بزرگ 
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گیرد. در فصل استراتژی هم گفتیم که  ثبات و نابرابر تصمیم میساختار دارد اما در عمل بی

های آلوده به خطا و نویز، حتی بهترین  توان گفت قضاوتبرنامه با جهت یکی نیست؛ اکنون می 

های آشفته برسد، در اجرا  کنند. استراتژیِ خوب وقتی به دست ذهن ها را هم فرسوده میجهت

 ریزد.ثبات فرو میهای بیعدالتی، تناقض یا واکنش به بی 

بودجه  قیمتدر  تفاوت ریزی،  این  نیز  بحران  مدیریت  و  میگذاری  روشن  خطاهای ها  شوند. 

می دیده  زمانی  به قضاوت  مدیران  که  خوش شوند  مکرر  را بینانه طور  درآمد  واقعی  حد  از  تر 

ی اخیرشان زنده  گیرند یا خطرها را چون در حافظهکم می ها را دستکنند، هزینهبینی می پیش 

شود که مثلاً  اند. اما نویز جایی ظاهر می های کلاسیکbiasها  شمارند. این نیستند، ناچیز می 

گیرند یا دو مشتری  های کاملاً متفاوت میدو واحد مشابه، با معیارهای تقریباً یکسان، بودجه 

شنوند یا دو بحران با شدت مشابه،  های بسیار متفاوت می با ریسک مشابه، از دو مدیر قیمت 

های کاملاً نامتجانس  اند، پاسخ وخوی متفاوت رخ دادهی متفاوت و در دو خلق و هفته چون در د

ها باید بفهمند که مسئله فقط داشتن معیار نیست؛ مسئله  گیرند. در اینجا مدیران شرکت می

شوند. اگر این  های واقعی به قضاوت تبدیل میاین است که معیارها چگونه در ذهن انسان 

خیال می  نوسان فاصله دیده نشود، سازمان  به  در عمل  حالی که  در  دارد،  های کند سیستم 

 های آلوده به خطا واگذار شده است.پنهان و داوری

خواهد آن چیزی را روشن کند که فصل اول فقط زیرساختش را داده بود:  پس این فصل می 

می سازمان  واقعیِ  جهان  وارد  وقتی  ذهن،  معماریِ  تصمیماینکه  به  فقط  منجر  شود،  گیری 

شود. فصل  آشفتگیِ پنهان هم منجر می   گاهی اوقاتشود؛ به خطا، نابرابری، تناقض و  نمی

خواهد نشان دهد این کارکردها،  کند. فصل دوم می اول به ما آموخت که ذهن چگونه کار می 

کنند. برای در صورت نبودِ طراحیِ خوب، چگونه علیه دقت و عدالت و عقلانیت سازمانی عمل می 

مدیران، این فصل صرفاً آموزشی نیست؛ هشدار است. هشدار نسبت به اینکه هرجا قضاوت 

 ش را  ــرجا سازمان این امکان را نبیند، دیر یا زود بهایو ه هست، امکانِ خطا و نویز هم هست
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 گیری خواهد پرداخت. گذاری، و فرهنگ تصمیمگذاری، استخدام، ارزیابی، قیمت در سرمایه 

ی خطاهای قضاوت  ی ظریف را روشن کنیم: همهبرای بسط بیشتر این بحث، لازم است یک نکته 

  biasگیری هم از یک جنس نیستند. وقتی از  های تصمیمعدالتی ی بیشبیه هم نیستند و همه 

روییم؛ مثلاً مدیری که  تشخیص و تکرارشونده روبه زنیم، معمولاً با نوعی انحرافِ قابل حرف می 

کند  هایی اعتماد می گذاری که همواره به شرکت بین است یا سرمایه همیشه بیش از حد خوش

تر است. نویز  چهرهصدا و بیهای موفق قبلی است. اما نویز، اغلب بی که ظاهرشان شبیه نمونه

های پراکنده، دهد و بیشتر در قالب تفاوتصورت یک الگوی آشکار نشان میکمتر خودش را به

تر است. یک سازمان شود. به همین دلیل هم شناسایی آن سخت دیدنی پخش میناموجه و نا

راحتی بپذیرد که بعضی مدیرانش سوگیری دارند، اما بسیار دیرتر متوجه شود  ممکن است به 

ارزیابی  اگر همهکه کل سیستم  یعنی حتی  نویز است.  از  پر  آدماش  نیت خوب داشته  ی  ها 

 شود.شکل تصادفی و نابرابر پخش می ها باز هم به ی قضاوتباشند، نتیجه 

جانشین  و  ارتقا  در  مثال،  می  noiseو    biasپروری،  برای  دو  داشته  توانند هم هر  حضور  زمان 

زمانی دیده می بالاتر  باشند. سوگیری  برای سطوح  را  شود که مدیران ارشد، پیوسته کسانی 

تر بدانند که زبان و رفتارشان بیشتر به الگوی رهبران فعلی شباهت دارد. در این حالت،  مناسب 

نه بهترین گزینه  بلکه آشناترین گزینه سازمان  بازتولید می ها،  را  نویز جایی ظاهر  ها  اما  کند. 

شدت تابعِ موقعیت شوند: مدیری در یک سال با معیار »جرأت  ها به شود که همین تصمیممی

ای تقریباً مشابه، همان ویژگی را کند و سال بعد در پرونده گیری« کسی را ستایش می تصمیم

می بی کمیته احتیاطی  دو  یا  دربارهنامد؛  مختلف  نای  دو  قابلیتی  با  به  مزد  یکسان  های 

دفاع به نظر برسد،  رسند. از بیرون شاید هر تصمیم جداگانه قابلهایی کاملاً متفاوت مینتیجه 

قاعدگی است. این همان چیزی  ثباتی و احساس بیاما در مقیاس کلی، سازمان در حال تولید بی 

 کند. است که نویز را به تهدیدی پنهان برای عدالت و اعتماد تبدیل می 

 گر خود را ــگذاری نیز، این دو پدیده گاهی آشکارتر از هر جای دیهای تجاری و قیمتدر تصمیم 
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می بهنشان  است  ممکن  فروش  مدیر  یک  نظام دهند.  بزرگ طور  مشتریان  به  تخفیف  مند  تر 

کنند، بلکه چون عظمتِ ظاهریِ قرارداد، نظام ها چنین حکم می بیشتری بدهد، نه چون داده

است. اما اگر در همان سازمان، دو مدیر فروش برای    biasدهد. این  تأثیر قرار میاول او را تحت

ی ذهنی  وخو، سابقه ی تقریباً مشابه، فقط به دلیل تفاوت در خلقمشتریانی با ریسک و اندازه

قیمت اطلاعات،  ورود  ترتیب  روبه یا  نویز  با  کنند،  پیشنهاد  متفاوت  بسیار  هستیم.  های  رو 

ی چنین وضعی فقط ناکارآمدی مالی نیست؛ بلکه فرسایشِ منطق تصمیم در کل سازمان  نتیجه 

ی تصمیم همیشه تابع منطق نیست، بلکه تابع  گیرند که نتیجه تدریج یاد می است. کارکنان به 

گیرنده هم هست. و وقتی این یادگیری در سازمان تثبیت  وهوای تصمیمشخص، زمان، یا حال

ی زدنِ روحیه ها و حدس ی رابطهجای عقلانیت، به سمت محاسبه گیری به شود، فرهنگ تصمیم 

 رود. افراد می

تر های تصمیم و شوراهای راهبردی هم معمولاً خود را عقلانی گذاری، هیئت های سرمایهکمیته 

کنند. در این فضاها، خطاهای قضاوت اغلب با زبان رسمی پنهان از آنچه واقعاً هستند تصور می 

بین یا بدبین باشد،  شوند. گروه ممکن است نسبت به یک صنعت خاص بیش از حد خوشمی

تجربه  پررنگچون  آن صنعت  از  اخیرشان  به طرحی که مدیر  ی  یا ممکن است نسبت  تر است. 

ارائه داده، آسانشدهشناخته  اند. اما نویز وقتی  های کلاسیکbiasها  تر اعتماد کند. این تری 

ی مشابه، دو رفتار  ی متفاوت، نسبت به دو پرونده شود که همان کمیته در دو هفته می پدیدار  

دلیل  گیر باشد و بار دیگر، فقط به کارانه و سخت کاملاً متفاوت نشان دهد؛ مثلاً یک بار محافظه

ها برای شرکت  تحمل بداند. این نوسان فضای مثبت یا فشار زمانی، همان سطح از ابهام را قابل

شود، اما در  چیز در پوششِ »روند« و »مصوبه« انجام میاند، چون در ظاهر همهبسیار خطرناک

 عمل کیفیت تصمیم تابعِ کیفیتِ لحظه است، نه کیفیتِ قاعده. 

از بیرون بر    noiseو    biasکند.  اینجاست که پیوند این فصل با فصل اول دوباره اهمیت پیدا می

 آیند. نظام اول، با ان بیرون میــــــــماریِ شناختیِ انســـــشوند؛ از دلِ همان معذهن تحمیل نمی 
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کند.  ها را تغذیه میbiasپذیری، بسیاری از  سازی و اعتماد به شباهت و دسترسشتاب، داستان  

یا بی  معیار اما نویز فقط محصول نظام اول نیست. حتی نظام دوم هم اگر خسته، پراکنده 

تواند نویز تولید کند. یعنی گاهی انسان نه از سر شتاب، بلکه از سر تحلیلِ نامنسجم  باشد، می 

حال  به  وابسته  قضاوتو  به  لحظه  می وهوای  متفاوت  مسئله های  دلیل،  همین  به  ی رسد. 

تر فکر کنیم«؛ بلکه این است که شرایطی  مدیریتِ خوب فقط این نیست که بگوید »آهسته

های مهم، استاندارد، مهار عمل کند و هم نظام دوم در لحظهبسازد که هم نظام اول کمتر بی 

 اتکا باقی بماند.پذیر و قابل مقایسه 

جدی  هم  این  از  حتی  مسئله  انسانی،  منظر  فصل از  در  است.  دربارهتر  قبلی  کرامت،  های  ی 

چگونه همین    noiseو    biasتوان فهمید که  همکاری و احساس عدالت حرف زدیم. اکنون می 

بیند عملکردش نه بر اساس معیار روشن،  کنند. کارمندی که میقلمرو اخلاقی را نیز تخریب می 

شود؛  شود، فقط از نتیجه ناراضی نمیوهوای مدیر سنجیده میبلکه بر اساس سلیقه یا حال

ها بیشتر تابع  بیند تصمیمکند. تیمی که می بخواهی زندگی می کند در جهانی دلاحساس می

گیرد، بلکه  فقط استراتژی را جدی نمیاند تا واقعیت، نه آهنگ یا روابط شخصیهای خوش روایت

دهد. به همین دلیل، بحث این فصل صرفاً  یِ سازمان را هم از دست میاعتمادش به نظم اخلاق

بخشی از ساختنِ عدالت سازمانی است. هرجا داوری ناعادلانه   noiseو    biasفنی نیست. مدیریتِ  

 روند. و پرنوسان شود، همکاری و وفاداری هم در سکوت تحلیل می 

را دقیق باید خودِ مفهوم نویز  این بحث،  بندی کنیم. نویز فقط یک  تر لایه برای عمیق کردن 

کم در سه صورت مهم فهمید. نوع اول توان آن را دست ناهماهنگی کلی و مبهم نیست؛ می 

گیرتر یا  طور کلی سخت توان آن را »نویزِ سطح« نامید: یک مدیر یا ارزیاب، به چیزی است که می 

صرفآسان  یعنی  است.  دیگری  از  پروندهگیرتر  از  پایین نظر  یا  بالاتر  قضاوتش  سطح  تر  ها، 

گیر باشند، اما نسبت  نشیند. نوع دوم، »نویزِ الگو«ست: دو نفر ممکن است هر دو سخت می

 شود، دیگری روی سرعت  به چیزهای متفاوت حساس باشند. یکی روی ظاهر و ادب متمرکز می 
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و نتیجه، سومی روی وفاداری و چهارمی روی ابتکار. در نتیجه، حتی اگر شدت ارزیابی نزدیک  

است:    occasion noiseباشد، الگوی قضاوتشان متفاوت است. و نوع سوم، »نویزِ موقعیت« یا  

ساعت  مختلف،  روزهای  در  واحد،  فردِ  تحت همان  یا  مختلف،  موقعیت های  مختلف، تأثیر  های 

کند. این تفکیک برای مدیران بسیار مهم  های متفاوت مینسبت به همان نوع مسئله قضاوت

آیند، بعضی ها میها از اختلاف شخصیتعدالتی کند بفهمند چرا بعضی بیاست، چون کمک می 

 های معمولِ ذهن و موقعیت. از معیارهای مبهم و بعضی فقط از نوسان 

شود؟ پاسخ کوتاه این است: تقریباً از  ها میی مدیران و سازماننویز از کجا وارد زندگی روزمره

جا. خستگی، یکی از منابع آشکار آن است. مدیری که صبح با حوصله و عصر زیر فشار ارزیابی همه

ترتیبِ پروندهمی ی یک  ها نیز منبع مهمی است؛ قضاوت دربارهکند، دو ذهن متفاوت دارد. 

کند.  پرونده متوسط، اگر بلافاصله بعد از یک پرونده بسیار قوی یا بسیار ضعیف بیاید، تغییر می 

هایی هیجانی و قاطع نوشته شده باشد، با  سازد: اگر گزارشی با واژهزبانِ توصیف نیز نویز می 

دیر  طور است: م رسد. نقش و جایگاه هم همین ها بیشتر متقاعدکننده به نظر می همان داده

ی واحد نگاه مالی، مدیر محصول، مدیر منابع انسانی و مدیر حقوقی، حتی وقتی به یک مسئله 

سازند. این تفاوت  های متفاوتی میبینند و بنابراین داوریهای متفاوتی میکنند، از پنجرهمی

ها کجا مولدِ تکثر مفیدند و کجا منشأ همیشه بد نیست؛ اما وقتی سازمان نداند که این تفاوت 

 گیرد. تدریج قضاوت را با آشفتگی اشتباه مینویزِ مخرب، به 

می را  نویز  نوع  سه  این  استخدام،  هم در  یک  توان  که  است  وقتی  سطح  نویزِ  دید.  زمان 

تر. نویزِ الگو زمانی  دهد و دیگری تقریباً به همه پایین گر تقریباً به همه امتیاز بالاتر می مصاحبه 

شود، دیگری مجذوب انسجام فکری و  نفس میدهد که یکی بیشتر مجذوب اعتمادبه رخ می 

گر در ابتدای روز،  سومی مجذوب ادب و سازگاری. نویزِ موقعیت وقتی است که همان مصاحبه 

بیند و در پایان روز، به دلیل کاهش تمرکز، همان سطح از پاسخ را داوطلبی را امیدوارکننده می 

 نیز وضع مشابه است. دو تخلف   complianceهای انضباطی و کند. در حوزهمتوسط ارزیابی می 
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خاطر تفاوت در  های متفاوت دیده شوند، نه به مشابه ممکن است در دو واحد مختلف با شدت 

درباره مدیران  چون  بلکه  تخلف،  حساسیت اصلِ  انعطاف،  یا  شهرت،  ریسک،  متفاوتی  ی  های 

شوند که  هایی اگر مهار نشوند، خیلی زود به این احساس جمعی تبدیل می دارند. چنین تفاوت 

بیفتی، چهره  به دست چه کسی  اینکه  به  بلکه فقط بسته  ثابت نیست؛  »قاعده« در سازمان 

 کند. عوض می 

تر است. مدیران معمولاً خیال  بینی نیز، نویز گاهی از خودِ اعداد خطرناکریزی و پیش در بودجه 

اند. اما فایل فقط  ها هم منظم شدهکنند اگر مدل و فایل اکسل وجود دارد، پس قضاوتمی

کند همچنان حاملِ سوگیری و نویز است. یک مدیر فروش  ظرف است؛ ذهنی که آن را پر می

کارتر باشد و یک  برآورد کند، یک مدیر عملیاتی همیشه محافظهطور مزمن بیش ممکن است به 

صدا هستند.  های دردناک قبلی او هممدیر مالی تنها سناریوهایی را جدی بگیرد که با تجربه

. حالا اگر همین افراد در روزهای مختلف، تحت فشارهای noiseو    biasشود ترکیبی از  این می 

ل  با  یا  اولیه متفاوت  نوسان نگرهای  شوند،  جلسه  وارد  متفاوت  اضافه ی  هم  بیشتری  های 

کند، اما در عمق، بخشی  ای دقیق تولید می شود. نتیجه آن است که سازمان در ظاهر بودجهمی

ذهن جمعیِ  اثر  جز  چیزی  آن  بعضی  از  که  است  همین  برای  نیست.  متغیر  و  ناهمسان  های 

 کنند. ای تکرار میبینی را با ظاهری حرفههای پیش ها هر سال همان اشتباهشرکت 

کند.  کند؛ گاهی آن را بیشتر می وگو همیشه نویز را کم نمی تر این است که گفت ی ظریفنکته 

کنیم هرچه بیشتر بحث  رسد، چون ما معمولاً فکر می عجیب به نظر می این حرف در نگاه اول  

تراز کردنِ معیارها، جای همگیریم. اما در عمل، بعضی گفتگوها به تر تصمیم میکنیم، عاقلانه 

کنند. وقتی یک نفر  های غالب را بیشتر میفقط لنگرهای تازه، فشارهای سیاسی یا اثر شخصیت 

ها را بازبینی کنند،  جای آنکه واقعاً دادهکند، دیگران ممکن است به با قطعیت بالا صحبت می 

رود،  شود و خستگی جمعی بالا میقضاوت خود را به سمت او بلغزانند. یا وقتی بحث طولانی می 

 تر و  ماع، قضاوت سریع ــــــــــرود و نظام اول، در پوششِ اجتدریج کنار می گر به نظام دوم تحلیل 
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ها  اندازد. بنابراین، حتی طراحیِ خودِ گفتگو هم مهم است. بعضی سازمان تر را جلو می راحت

می  جلسهفکر  که  حالی  در  است؛  کیفیت  ضامنِ  جلسه،  تشکیل  صرفِ  بدطراحی کنند  شده ی 

 را تکثیر کند و فقط آن را زیر عنوان »تصمیم جمعی« پنهان سازد. noiseتواند می

گذاریِ ها مفید کنیم، باید از سطح نام اما اگر بخواهیم این فصل را واقعاً برای مدیران و شرکت 

می وارد  کجا  از  نویز  این  دقیقاً  بپرسیم:  و  برویم  فراتر  چهرهنویز  چه  و  خود  شود  به  هایی 

توان در سه صورت دید. نخست، »نویز سطح«؛ یعنی  ترین صورت، نویز را می گیرد؟ در سادهمی

گیرتر از دیگری است. دوم، »نویز الگو«؛ یعنی  گیرتر یا آسان طور کلی سخت وقتی یک ارزیاب به 

نفس  یکی به اعتمادبه ؛  هایشان با هم فرق دارندوقتی افراد نه در شدت، بلکه در نوع حساسیت 

دهد، دیگری به نظم، سومی به وفاداری، چهارمی به خلاقیت.  سوم، »نویز موقعیت«؛  وزن می 

بسته  ی فرد،  یک  خودِ  وقتی  خلقعنی  فشار،  خستگی،  زمان،  پروندهبه  ترتیب  یا  ها، وخو، 

شوند  کند. این سه نوع با هم ترکیب می های متفاوتی نسبت به موارد مشابه تولید میداوری

می  باعث  می و  نظر  به  منظم  بیرون  از  وقتی  حتی  سازمان  دچار  شوند  خود  درونِ  در  رسد، 

 پراکندگیِ ناموجه در قضاوت باشد. 

از جاهایی وارد میدر روزمره نظر  اهمیت بهشود که اغلب بسیار عادی و بیی مدیریت، نویز 

که گزارش قبل از ناهار خوانده شده یا بعد از آن، از  رسند. از ساعتِ برگزاری جلسه، از این می

کننده بیرون آمده یا از یک موفقیت  گیرنده پیش از جلسه از یک تعارض خسته که تصمیم این 

که اطلاعات ی روز خیلی قوی بوده یا خیلی ضعیف، از این که اولین پرونده انگیز، از این هیجان

که چه کسی اول سخن گفته و لحن او چقدر قاطع بوده  اند، از ایندر چه ترتیبی عرضه شده

،  کنندی نویزند. بسیاری از مدیران، وقتی به تفاوت نتایج فکر می ها همه منابع روزمرهاست. این 

کنند؛ در حالی که تفاوت در »شرایط داوری« گاهی به همان  ها نگاه میفقط به تفاوت داده

از محتوا، بلکه از صحنه  تأثیر  اندازه مهم است. به بیان دیگر، قضاوت نه فقط  ی قضاوت نیز 

 پذیرد. می
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از پنهان  ارتقا، نویز یکی  را میهای بیترین شکلدر استخدام و  سازد. گاهی سازمان عدالتی 

حرفه همه را  مصاحبهچیز  دارد،  ارزیابی  فرم  است:  کرده  طراحی  حتی  ای  و  دارد  ساختارمند  ی 

مصاحبه شایستگی  وقتی  اما  است.  کرده  فهرست  را  دربارهها  همان  کنندگان  معنای  ی 

اعتمادبه شایستگی  یکی  یا  ندارند  مشترک  فهم  نشانهها  را  مینفس  رهبری  توان  و ی  گیرد 

گر  شود. وقتی یک مصاحبه داند، نویز الگو وارد می شده می دیگری همان رفتار را نمایشِ اغراق

بالا می تقریباً به همه نمره دهد. دهد و دیگری تقریباً به همه پایین، نویز سطح رخ می های 

وا فردِ  همان  پیدا  وقتی  متفاوت  برداشت  دو  مشابه  داوطلبِ  دو  از  مختلف،  زمان  دو  در  حد 

کند، نویز موقعیت وارد شده است. در نتیجه، سازمان ممکن است خیال کند در حال قضاوت  می

های پنهانِ ادراکی و حالتی را از یک نفر به نفر دیگر منتقل  ای است، اما در واقع فقط تفاوت حرفه 

کند. برای مدیران، این یعنی عدالت فقط به داشتنِ معیار وابسته نیست؛ به یکدستی در  می

 تعبیر معیار هم وابسته است. 

کند. اما  خود نویز را کم می وگوی جمعی، خودبه های رایج این است که گفت یکی از سوءتفاهم 

کند. وقتی یک عضو پرنفوذ زودتر از  شده گاهی نویز را بیشتر می ی بدطراحیدر عمل، جلسه 

می  نظر  به همه  است  ممکن  دیگران  قضاوت  او  دهد،  حول  بگیرد،  شکل  مستقل  آنکه  جای 

جای آنکه جداگانه بررسی شوند، در قالب روایتی واحد و هیجانی  تنظیم شود. وقتی اطلاعات به 

هم   شوند،  می   anchoringعرضه  میتقویت  باقی  پنهان  نویز  هم  و  بحث  شود  وقتی  ماند. 

بالا می طولانی می  کشد، گروه ممکن  رود و نظام دومِ تحلیلی کنار میشود، خستگیِ جمعی 

تر فرود آید. از این رو، در بعضی کننده اولین روایتِ قانعجای تصحیح خطا، فقط روی  است به 

همگنشرکت  معنای  به  بلکه  بهتر،  قضاوت  معنای  به  نه  جمعی  تصمیم  و ها،  خطاها  شدنِ 

 شدنِ نویز زیر نامِ اجماع است. پنهان

توانند بکنند؟ اولین پاسخ، ساختنِ »قضاوتِ ساختاریافته« است.  اگر چنین است، مدیران چه می 

 ت ـــمنظور از قضاوت ساختاریافته این نیست که انسان را به ماشین تبدیل کنیم؛ بلکه این اس
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تفاوت   که  بسازیم  شرایطی  مهم که  از  یکی  بگذارند.  اثر  کمتر  ناموجه  راههای  ها، ترین 

calibration  ی معنای معیارها  های مهم، دربارهگیری است؛ یعنی اینکه ارزیابان پیش از تصمیم

ها های واقعی تمرین کنند. راه دیگر، ثبتِ مستقلِ قضاوت به فهمی مشترک برسند و روی نمونه

پیش از بحث گروهی است. وقتی هر عضو ناچار باشد قبل از شنیدنِ دیگران قضاوت خود را  

گردد. همچنین  های غالب کمتر میشود و هم اثر چهرهبنویسد، هم نویز پنهان آشکارتر می 

و    biasتواند  می  ی واقعی از برداشت شخصیمثلاً تفکیک داده،  جداکردنِ مشاهده از تفسیر 

noise  های کامل نیستند، اما سازمان را از خیالِ »قضاوتِ حلها راهش دهد. این را هر دو کاه

 آورند.خود عادلانه« بیرون می طبیعی و خودبه 

گردند. رهبر خوب فقط کسی نیست  ها در نهایت به رهبری و استراتژی بازمیی این بحثهمه

کند. اگر نویز بالا  که آینده را ببیند؛ کسی است که بداند سازمانش با چه کیفیتی قضاوت می

ها شوند، چون هر سطح سازمان آن ها نیز در مسیر اجرا فرسوده می باشد، حتی بهترین بینش 

چیز را از یک  غالب باشد، سازمان همه  biasکند. اگر  شکل متفاوت و گاه ناموجه تعبیر می را به

ی ماند. بنابراین، کاهشِ نویز فقط یک پروژهبیند و از یادگیری واقعی بازمیجهت محدود می 

منابع انسانی یا کنترل کیفیت نیست؛ بخشی از کار استراتژیکِ مدیران ارشد است. سازمانی که  

شود؛ در  تر نمیشوند، فقط اخلاقیتر و سازگارتر می تر، منصفانه زمان دقیقهایش هم قضاوت

 شود. اعتمادتر میتر و قابل سطح راهبردی هم بالغ 

شود. اگر بخواهیم نویز را کم  ها مطرح می ی طراحیِ قضاوت برای شرکتاز اینجاست که مسئله 

پذیری،  هایی ساخت که مقایسه کردن به مدیران کافی نیست. باید سیستم کنیم، صرفِ نصیحت 

ارزیابی  روشن،  معیارهای  دهند.  افزایش  را  کافی  مکثِ  و  اولیه  لنگرهای  از  های فاصله 

قضاوتچندمرحله  مستقلِ  ثبتِ  تفسیر،  از  مشاهده  جداسازیِ  و  ای،  گروهی  بحث  از  پیش  ها 

راهبازبینیِ موردیِ تصمیم  از جمله  را کاهش دهند.    noiseتوانند  اند که می هایی های مشابه 

 شود؛ باید ه پیروز نمیــخود همیشخودیاینجا دوباره باید به فصل اول برگردیم: نظام دوم به 
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های شناختیِ خوب  برای آن فضا ساخت. سازمانِ بالغ، نه فقط به مدیران باهوش، بلکه به محیط  

های آشفته  های خوب هم تصمیمنیاز دارد. اگر محیطِ قضاوت بد طراحی شده باشد، حتی آدم 

 خواهند گرفت. 

  



                         شرکت، جهان کوچک بنیان گذار

  138 
 

 

 کنیم؟ اقتصاد رفتاری در مدیریت )سقلمه( چگونه انتخاب می

کند و فصل دوم نشان داد که همین ذهن  اگر فصل اول به ما آموخت که ذهن چگونه کار می

می  نویز  و  خطا  گرفتار  تازهچگونه  پرسش  باید  سوم  فصل  که  شود،  حالا  بکشد:  پیش  را  ای 

های خود همیشه منصف و یکدست، چه  دانیم انسان نه کاملاً عقلانی است و نه در قضاوتمی

ها بخواهیم بیشتر  باید کرد؟ آیا باید فقط به مردم هشدار بدهیم که خطا نکنند؟ آیا باید از آن 

شتاب  کمتر  و  کنند  را فکر  انتخاب  محیط  اینکه  دارد:  وجود  هم  سومی  راه  یا  باشند؟  زده 

های ها، انتخابها و همان سوگیریای طراحی کنیم که انسان، حتی با همان محدودیتگونه به 

سالم  هماهنگبهتر،  نزدیک تر،  و  اقتصاد  تر  از  که  اینجاست  دهد؟  انجام  جمعی  اهداف  به  تر 

، وارد قلمروی nudgeویژه از مفهوم »سقلمه«) ریچارد تیلر و کاس سانستین (یا  رفتاری و به

 شویم: قلمروی معماری انتخاب.ای میتازه

ها و مسیرهای ها، زبانفرض ها، پیش ها، ترتیب ای که در آن گزینه معماری انتخاب یعنی شیوه

می تصمیم طراحی  بزند،  گیری  انتخاب  به  دست  امکان  چند  میان  باید  انسانی  جا  هر  شوند. 

ترین  حتی اگر کسی عمداً آن را طراحی نکرده باشد. سقلمه، در ساده   معماری انتخاب در کار است

تعریف، دخالتی کوچک در این معماری است که بدون حذف آزادی انتخاب، رفتار انسان را در  

فرضِ عضویت در طرح  تواند به شکل پیش کند. در جامعه، این میتر هدایت میجهتی محتمل 

ها، معنای آن حتی تر در سطح دید باشد. اما در شرکت اهدای عضو، یا چیدمان غذاهای سالم

های ارزیابی و استخدام گرفته تا ترتیب دستور جلسه، چیدمان  از طراحی فرم   شود: تر می گسترده

ایمیل  زبان  گزینه داشبوردها،  مدیریتی،  پیش های  نحوه های  یا  مزایا،  ثبت  در  ارائهفرض  ی ی 

های عملکرد. هرجا انتخاب هست، معماری هم هست؛ و هرجا معماری هست، اثرگذاری  شاخص 

 بر رفتار نیز ممکن است. 

تر برای این کتاب، اهمیت معماری انتخاب فقط در اصلاح رفتار فردی نیست. آنچه برای ما مهم 

 ل استراتژی گفتیم که  ـــــسازیِ استراتژی و ساختنِ فرهنگ است. در فصاست، نسبتِ آن با پیاده 
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تر گفت  توان دقیق داشتن جهت کافی نیست؛ باید جهت در بدن سازمان جاری شود. اکنون می

راه از  یکی  جاریکه  می های  که  سازمانی  است.  انتخاب  فضاهای  طراحیِ  جهت،  خواهد  شدنِ 

تر و  تر، طبیعیهای روزمره را طوری بچیند که همکاری آسان همکاری را تقویت کند، باید انتخاب

خواهد فرهنگِ یادگیری بسازد، باید  های فرساینده شود. سازمانی که می تر از رقابتهزینه کم 

کردنِ آن باشد.  سازمانی که  تر از پنهان دادنِ آن امنبندی کند که گزارشخطا را طوری صورت

مشتریمی استراتژیِ  پاداشخواهد  داشبوردها،  اطلاعات،  جریان  باید  کند،  اجرا  را  و  محور  ها 

گیری  فرضِ تصمیمکردن به واقعیت مشتری، به پیش ها را طوری معماری کند که نگاه بازخورد

 تبدیل شود، نه به امری اضافی.

ویژه ها، به است. انسان defaultفرض« یا یکی از نیرومندترین ابزارهای معماری انتخاب، »پیش

بی یا  پرمشغله  خسته،  شناختی وقتی  انرژی  صرف  به  گزینه علاقه  همان  اغلب  نگه اند،  را  ای 

ها، این واقعیت کاربردهای بسیار  دارند که از پیش برایشان انتخاب شده است. در شرکت می

نام فعال باشد،  ی آموزش اجباریِ امنیت اطلاعات نیازمند ثبت مهمی دارد. اگر عضویت در برنامه 

فرض باشد و فقط امکان انصراف وجود  نام پیش اندازند. اما اگر ثبت بسیاری آن را به تعویق می

  ی تکمیلی، کارمند انداز بازنشستگی یا بیمهرود. اگر در طرح پسداشته باشد، مشارکت بالا می

ی معقولی  ماند؛ اما اگر گزینه چیز را از صفر انتخاب کند، نرخ مشارکت پایین می باید خودش همه 

ویژه در فرض، به مانند. پیشفرض فعال شده باشد، بسیاری در همان مسیر می صورت پیش به 

جهت  ابزار  نیست؛  راحتی  ابزار  فقط  طریق  سازمان،  از  سازمان  هست.  هم  فرهنگی  دهی 

 ترین رفتار چیست؟«گوید: »اینجا عادیها به افراد میفرضپیش 

ی اند. اگر در جلسه ها نیز نوعی معماری انتخابها و شکل برگزاری نشست حتی دستور جلسه 

گزارش تجربهمدیریتی،  و  بیایند  اول  همیشه  مالی  سازمان  های  پایان،  در  همیشه  مشتری  ی 

های رسمی چیز دیگری بگوید.  اگر در بیانیه حتی    تر از تجربه استآموزد که پول مهم تدریج میبه 

 ی ارزیابی عملکرد، مدیر ارشد اول نظر قطعی خود را اعلام کند، دیگران ناخودآگاه اگر در جلسه 
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وگو آغاز شود،  چرخند؛ اما اگر ابتدا نظرها مستقل ثبت شوند و بعد گفت حول همان نظر می 

می تغییر  تصمیم  جلسه کیفیت  در  اگر  نزدیککند.  و  خطا  روایت  ایمنی،  به های  عنوان حادثه 

دهند؛ اما اگر فضای جلسه از ابتدا تنبیهی  تر گزارش میی یادگیری طراحی شود، افراد راحت ماده

کس آزادی انتخاب را از کسی ها، هیچ ی این مثال کنند. در همه باشد، همان افراد سکوت می 

نگرفته است؛ اما طراحی فضا، احتمالِ بعضی رفتارها را بالا برده و بعضی دیگر را پایین آورده 

 ی سقلمه است. است. این همان جوهره

فرهنگ به در  سقلمه  نیز  مهم سازی  میمراتب  که  سازمانی  است.  شعار  از  فرهنگ  تر  خواهد 

اگر فقط دوره اما هیچ لحظهبازخورد بسازد،  برگزار کند  بازخورد در  ی آموزشی  برای  ی طبیعی 

فرض رسد. اما اگر پس از هر پروژه، یک توقف کوتاه و پیش ریتم کار قرار ندهد، به نتیجه نمی 

های ارزیابی بخشی ثابت برای »چیزی که از همکارم  ها طراحی کند یا در فرم برای مرور آموخته 

خواهد رعایت اصول  کند. یا اگر سازمان می تدریج رفتار متفاوتی را عادی میآموختم« بگذارد، به 

تصمیم،   فرایندهای  در  باید  نیست؛  کافی  اخلاق  کد  تدوین  فقط  بگیرد،  جدی  را  اخلاقی 

صورت طبیعی فعال شود. مثلاً پیش از تأیید نهایی  گذارد که پرسش اخلاقی به هایی بلحظه

یک قرارداد یا کمپین، یک پرسش ساده اما ثابت مطرح شود: »اگر این تصمیم فردا علنی شود،  

تواند کیفیتِ خودآگاهیِ اخلاقی را  ی کوچک می کنیم؟« همین سقلمه آیا هنوز از آن دفاع می 

 بالا ببرد. 

پیاده تعیین برای  نقشی  انتخاب  معماری  نیز  استراتژی  شرکت  سازی  کنیم  فرض  دارد.  کننده 

حل و خدمت حرکت کند. اگر سیستم پاداش  ی راهخواهد از فروشِ محصول به سمت ارائه می

بسته قراردادهای  تعداد  بر  فقط  فقط  همچنان  مدیران  داشبوردهای  اگر  باشد،  متمرکز  شده 

ی کیفیت نگهداشت  کس دربارههای هفتگی هیچ حجم فروش را نشان دهند و اگر در جلسه 

سقلمه نکند،  سؤال  او  عمر  طول  ارزش  یا  عمل  مشتری  استراتژی  علیه  سازمان  واقعی  های 

 کنند. از بیرون شاید استراتژی جدید اعلام شده باشد، اما معماری انتخابِ درون سازمان هنوز می
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وگوهای منظم و  فرض، گفتهای پیشکند. در مقابل، اگر شاخص رفتار قدیمی را تقویت می 

به  پاداش  خدمت گونه نظام  که  کنند  تغییر  میان  ای  همکاری  و  مشتری،  از  یادگیری  رسانی، 

کردنِ استراتژی گاه سقلمه به ابزاری برای جاریتر شود، آن گرفته تر و پاداشواحدها انتخابِ آسان

شود. اینجا است که معماری انتخاب از یک تکنیک رفتاری به بخشی از کار راهبردی تبدیل می 

 شود. بدل می 

نیست و همین  ابزار خیرخواهانه  این حال، سقلمه فقط  لایه با  باید  را جدی  جا  بحث  اخلاقیِ  ی 

توان  کار برد، میها بهتوان معماری انتخاب را برای بهترکردنِ تصمیمطور که میبگیریم. همان

اگر شرکتی   کرد.  استفاده  نامتوازن هم  منافعِ  تثبیتِ  یا  نرم  فریبِ  پنهان،  برای هدایت  آن  از 

های طولانی دفن کند یا از ضعف توجه  های انصراف را پنهان کند، اطلاعات مهم را در متن گزینه 

برای گرفتنِ رضایت  با نودجِ اخلاقی طرف و خستگیِ کارکنان  های ظاهری استفاده کند، دیگر 

ب  ی اخلاقی آزادی انتخاکاریِ رفتاری مواجهیم. تفاوت مهم اینجاست: سقلمه نیستیم؛ با دست 

را شفاف نگه میکند، گزینه را حفظ می اگر دارد و در جهتی عمل میها  یا جمع،  کند که فرد 

دادند. برای مدیران، این خط مرزی بسیار  فرصت و توجه کافی داشتند، احتمالاً همان را ترجیح می 

غلتد و اعتماد از درون  سازی به کنترل پنهان فرو می مهم است. چون در غیر این صورت، فرهنگ 

 شود. تهی می

تر بگیرد. فصل اول ی عملیخواهد یک نتیجهی دو فصل قبلی، میپس این فصل، در ادامه

شود.  کند. فصل دوم گفت همین ذهن چگونه دچار خطا و نویز می گفت ذهن چگونه کار می

حالا فصل سوم می  با همهپرسد: چگونه می و  را طوری چید که ذهن،  انتخاب  ی توان جهانِ 

ها، فرضهایش، کمتر علیه خود و سازمان عمل کند؟ پاسخ، در طراحیِ محیط، پیش محدودیت

نشانه ترتیب  لحظهها،  و  سیاست ها  یعنی  این  جوامع،  برای  است.  نهفته  تصمیم  گذاریِ های 

ی استراتژی و فرهنگ از مسیر معماری سازیِ هوشمندانه ها، یعنی پیاده رفتاری و برای شرکت

 خواهد نشان دهد  گرفتن« حرف بزند؛ می ز »بهتر تصمیمانتخاب. این فصل قرار نیست فقط ا
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برای آنکه این فصل را   تر شوند.های بهتر، محتمل ای ساخت که تصمیم توان زمینه چگونه می 

ی ارتباطی است، نه  تر بگوییم: »سقلمه« نه یک حقهای را روشن ی پایه بشکافیم، باید یک نکته 

ی مداخله در جهان انسانی است. پشت این ایده،  یک تزئین رفتاریِ فرعی؛ بلکه نوعی فلسفه 

ای از  گیرند. انتخابِ ما همیشه درونِ صحنهها در خلأ تصمیم نمیاین فهم قرار دارد که انسان

ترتیب نشانه پیش ها،  اجتماعی  ها، هزینه فرضها،  انتظارات  و  زمانی  شناختی، فشارهای  های 

را میاتفاق می  انتخاب  به همین دلیل، هرکس محیط  چه  ؛  چیندافتد.  چه دولت، چه مدرسه، 

ها طرفانه گزینه گذارد، حتی اگر ادعا کند صرفاً بیدر عمل بر رفتار اثر می   ، چه شرکتبیمارستان

تنها   آن گریخت؛  از  بتوان  که  نیست  انتخاب چیزی  این منظر، معماری  از  را عرضه کرده است. 

تر کرد. برای مدیران، این یعنی بخش بزرگی از  تر و هوشمندانه عادلانهتر،  توان آن را آگاهانهمی

رفتار کارکنان و حتی مشتریان، نه از کمبود انگیزه یا ضعف اخلاق، بلکه از طراحیِ ضعیف محیطِ  

 شود. انتخاب ناشی می 

تر کند. فرض کنیم شرکتی با مشکل جدیِ  تواند این مفهوم را روشن یک مثال عملیِ گروهی می

زنند و بقیه، حتی اگر ایده  روست: فقط دو یا سه نفر همیشه حرف می»سکوت در جلسه« روبه 

توان این را به کمبود جسارت یا کنند. در ظاهر، مییا مخالفت مهمی داشته باشند، سکوت می 

شود جور  ی معماری انتخاب، این وضعیت را می ضعف فرهنگ بازخورد نسبت داد. اما از زاویه

تر از انتخابِ  هزینه تر و کمدیگری دید: فضای جلسه طوری طراحی شده که انتخابِ سکوت، آسان 

مثلاً  ،  ی ساده و ثابت بگذاردمشارکت است. حالا اگر مدیر جلسه پیش از شروع بحث، یک قاعده 

صورت کوتاه بگوید یا  اش را بهوگوی آزاد، در یک دقیقه نظر اولیه د پیش از آغاز گفت هر نفر بای

به موضع اتفاقی مهم می   بنویسد نرفته است؛ کسی مجبور  بین  از  انتخاب  آزادی  گیری  افتد. 

پیش اما  نشده،  طبیعیکامل  مشارکت،  حالا  است.  کرده  تغییر  جلسه  مشروعفرضِ  و  از  تر  تر 

های کاری، همین تغییر کوچک در طراحیِ جلسه کافی بوده تا  شود. در برخی تجربه سکوت می 

 های اند، اعتراضهای پنهان بیرون آمدهدهـــــسوسی تغییر کند: ایـــــــــطور محکیفیت تصمیم به 

 



                         شرکت، جهان کوچک بنیان گذار

  143 
 

 

ی واقعی های غالب کمتر شده است. این یک سقلمه اند و اثر چهرهضروری زودتر شنیده شده

 در سطح گروه است؛ چون نه با موعظه، بلکه با طراحیِ صحنه، رفتار جمعی را تغییر داده است. 

های کند که بفهمیم بسیاری از شکستسازیِ استراتژی، سقلمه زمانی معنا پیدا میدر پیاده

شوند.  های روزمره با آن جهت ناشی می اجرایی، نه از نادرستیِ جهت، بلکه از ناسازگاریِ انتخاب

ی اصلی داشبورد مدیران فقط  محور باشد، اما در صفحه خواهد مشتریگوید می سازمانی که می 

زند که مشتری را  گذارد، در عمل به مدیرانش سقلمه میوری را میاعداد فروش، هزینه و بهره

ها را  زند، اما پاداشهایش از همکاری حرف میفقط از منظر عدد ببینند. یا شرکتی که در بیانیه 

می  تنظیم  رقابتی  و  فردی  محتملکاملاً  همکاری  از  را  رقابت  انتخاب،  معماری  راه  از  ر تکند، 

منتقل  می سخنرانی  راه  از  فقط  استراتژی  و  فرهنگ  بفهمند  باید  مدیران  که  اینجاست  سازد. 

ها، در شکل بازخورد و در  ها، در توالی شاخص افزار، در قالب فرم شوند؛ در منوهای نرمنمی

شوند. از همین رو، بخش مهمی از رهبری شود، حک میفرض و آنچه استثنا تلقی می آنچه پیش 

 هاست. در عمل، هنرِ ناپیدای چیدنِ انتخاب

تجربه بعضی  مدیران  در  گاهی  که  است  بوده  محسوس  کاملاً  برایم  موضوع  این  کاری،  های 

زنند، اما فقط با یک تغییر کوچک در معماری انتخاب، همان ها برای تغییر رفتار تیم حرف می ماه

ناگهان جابه را عقب میشوند. مثلاً تیمی که همیشه گزارشجا میرفتارها  انداخت،  دادنِ خطا 

ای و ساده تبدیل  خطا از یک سند طولانی و پرهزینه به یک ثبتِ دو دقیقه   وقتی فرم گزارش 

از گزارش با حجم بیشتری  ناگهان  ها ها همان آدمرو شد. در ظاهر، آدمهای مفید روبهشد، 

ی رفتاریِ ای رخ داده بود. فقط هزینه بودند؛ نه اخلاقشان عوض شده بود و نه آموزش معجزه

اند که بخش بزرگی از مسئله، نه  ها به من نشان دادهست کمتر شده بود. این تجربه انتخابِ در 

 ها نهفته است. ها، بلکه در اصطکاکِ محیطیِ انتخابدر نیت انسان

پیش  به  فقط  قوی فرضسقلمه  از  نیز  اجتماعی  هنجارهای  نیست؛  محدود  ابزارهای ها  ترین 

 ما ـــــهای ششود »بیشتر همسایهاند. در سطح جامعه، وقتی به مردم گفته می معماری انتخاب
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اند«، رفتار اند« یا »اکثر شهروندان مالیات خود را ثبت کردهموقع پرداخت کردهقبض خود را به 

اند. در  شدت به جایگاه خود در نسبت با دیگران حساسها به کند، چون انسانجمعی تغییر می 

ی گزارش ایمنی، فقط تعداد خطاها نمایش  کند. اگر در صفحهها نیز همین منطق کار می شرکت 

های  کاری بروند. اما اگر واحدها ببینند که تیم داده شود، افراد ممکن است به دفاع و پنهان 

نزدیک  چگونه  میحادثه مشابه  گزارش  را  می ها  یاد  آن  از  و  فعال  کنند  دیگری  هنجار  گیرند، 

  های یادگیری، به کارکنان بودن است.« یا اگر در برنامه ایدادن بخشی از حرفهشود: »گزارش می

هم  اکثریت  که  شود  داده  دورهردهنشان  کردههایشان  تکمیل  را  اصلی  احتمال های  اند، 

سازی فقط از راه دهند فرهنگاند، چون نشان میهای مهمیها مثالرود. اینمشارکت بالا می

 شود. کردنِ هنجارهای مطلوب نیز ساخته می دهد؛ از راه مرئیگویی رخ نمی ارزش

سوی ها غالباً به های اقتصاد رفتاری این است که انسانترین اما نافذترین ایدهیکی از ساده 

کنند. این گزاره در مدیریت، تقریباً یک تر است حرکت می اصطکاکتر و کم تر، نزدیک آنچه آسان 

را بهاصل عملی است. اگر می  از  خواهی کارکنان مستندات پروژه  نباید فقط  موقع ثبت کنند، 

ثبت  باید  بزنی؛  حرف  مستندسازی  آسان اهمیت  را  ثبت کردن  از  می تر  اگر  کنی.  خواهی نکردن 

مرجع استخدام،  از  پیش  و  مدیران  فرساینده  فرایندی  در  را  آن  نباید  بگیرند،  جدی  را  سنجی 

می اگر  کنی.  دفن  تیم نامفهوم  بین خواهی  میان  ها  هماهنگی  نباید  کنند،  همکاری  واحدی 

نیآن را  در همهها  کنی.  ارتباطی  کانال  ده  و  تأیید  سطح  اصطکاکِ ازمند هفت  موارد،  این  ی 

شود. انتخابِ خوب، اگر از نظر شناختی و اداری بسیار پرهزینه  تر می رفتاری از استراتژی مهم 

 اگر همه با زبان از آن دفاع کنند. حتی  دهدباشد، کمتر رخ می 

توانند پیامدهای ناخواسته بسازند. مثلاً  لوحانه هم می های بد یا ساده از سوی دیگر، سقلمه 

گیری کند و آن را در مرکز  گویی، فقط زمان پاسخ را اندازهاگر سازمان برای افزایش سرعت پاسخ 

توجه بگذارد، ممکن است کارکنان برای حفظ عدد، کیفیتِ پاسخ را قربانی کنند. یا اگر برای تقویت  

 ی ـهای سطحشده پاداش بگیرد، ممکن است با سیلی از ایدههای ثبت نوآوری فقط تعداد ایده 
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تولید شده  بردنِ شمار  بالا  برای  اینجا است که تفاوت میان »تغییرِ  مواجه شود که فقط  اند. 

شود. هر معماری انتخابی، فقط به جهتِ حرکت توجه نکند؛  رفتار« و »تغییرِ خوبِ رفتار« مهم می

باید به کیفیتِ آن جهت هم حساس باشد. مدیران اگر این ظرافت را نبینند، ممکن است سقلمه  

 ای شیک از بوروکراسیِ رفتاری تبدیل کنند: پر از شاخص، اما تهی از فهم. را به نسخه

مسئله  فلسفی،  نظر  بازمیاز  قدیمی  پرسشی  به  دوباره  را  ما  سقلمه  میان  ی  مرز  گرداند: 

شکل کمک و  هر  کردن  مدیر،  هر  نیست.  نظری  فقط  سؤال  این  سازمان،  در  کجاست؟  دادن 

دادن به رفتار است. مسئله این نیست که آیا بر  فرایند، هر داشبورد و هر فرم در حال شکل 

انسان اثر میانتخاب  اثرگذاری چقدر شفاف، چقدر  ها  این  که  این است  نه؛ مسئله  یا  گذاریم 

ها، خودم  دفاع و چقدر همسو با کرامت و منافع واقعیِ افراد است. در بعضی موقعیت قابل 

تواند کیفیتِ کار جمعی را بالا  ها می ام که یک تغییر کوچک در چیدمان انتخابهم حس کرده

هم اما  مراقب  ببرد،  اگر  به زمان  ابزار  همین  دست نباشیم،  مرز  به  اصلاح  مرز  از  کاری راحتی 

لغزد. برای همین است که سقلمه در مدیریت فقط یک ابزار فنی نیست؛ نوعی مسئولیت  می

ام، یا فقط انتخابِ  تر کردهاخلاقی است. مدیر باید از خود بپرسد: آیا من انتخابِ بهتر را محتمل

 ام؟تر ساخته تر و غالب مطلوبِ خودم را پنهان 

بندی کنم، باید بگویم که اقتصاد رفتاری در مدیریت، ما را از فهمِ اگر بخواهم این فصل را جمع

برد. فصل اول گفت ذهن چگونه  ی رفتار می ی طراحیِ مسئولانه صرفِ خطاهای ذهنی به مرحله 

شود و این فصل روشن کرد که  کند؛ فصل دوم نشان داد چگونه دچار خطا و نویز می کار می 

می  پیش چگونه  انتخاب،  معماری  با  و  فرض توان  اصطکاک  کاهش  اجتماعی،  هنجارهای  ها، 

صحنه یعنی  طراحیِ  این  جوامع،  برای  برد.  بالا  را  بهتر  رفتارهای  احتمالِ  تصمیم،  های 

واقعگذاریسیاست  با  را  انسانی  رفتار  که  می ای  بیشتری  شرکت گرایی  برای  یعنی  فهمد.  ها، 

راه چیدنِ    یسازیِ هوشمندانه پیاده از  راه اعلام و اجبار، بلکه  از  استراتژی و فرهنگ، نه فقط 

 جهانِ انتخاب به نفعِ همکاری، یادگیری، اخلاق و جهتِ مطلوب. پس سقلمه، اگر درست فهمیده  
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شود، نه یک تکنیکِ فرعی، بلکه پلی است میان شناخت، مدیریت، استراتژی و فرهنگ. همین  

 کند. های این بخش تبدیل میترین فصلپل است که این فصل را به یکی از عملی 
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 تعاملات درون و بیرون  –بخش پنجم: بازی همکاری 
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 ها درون و بیرون سازمان: رقابت، همکاری، تعادلنظریه بازی

اگر تا اینجا در کتاب از بدن سازمان، قدرت، ساختار، استراتژی، ذهن، خطاهای قضاوت و معماری  

ی فرد  ای برسیم که در آن تصمیم دیگر فقط مسئله ایم، اکنون باید به لایه انتخاب سخن گفته 

های شود. بسیاری از تصمیمطور عمیق به حضور دیگری وابسته می و ذهنِ او نیست، بلکه به

شوند. منافع من به  در خلأ گرفته نمی چه در سازمان و چه بیرون از آن مهم در زندگی انسانی

می  گره  تو  می منافع  وابسته  تو  واکنش  به  من  انتخاب  نتیجهخورد،  و  فقط  شود  نهایی  ی 

یک خواست  اعتمادها، محصول  تهدیدها،  متقابل،  انتظارهای  برآیندِ  بلکه  نیست،  جانبه 

ای است های دوطرفه یا چندطرفه است. این دقیقاً همان نقطه ا و محاسبه هها، رقابتهمکاری

بازی  نظریه  می که  پیدا  اهمیت  کتاب  ها  بخش،  این  شروع  برای   The Complexity ofکند. 

Cooperation    ازRobert Axelrod   دهد همکاری نه ی مناسبی است، چون به ما نشان مینقطه

 ای پیچیده، پویا و وابسته به ساختار تعاملات است. یک احساس اخلاقیِ ساده، بلکه پدیده 

بازی  ساده نظریه  در  مطالعهها،  دانشِ  تعریف،  این  ترین  است.  تعامل  در وضعیتِ  تصمیم  ی 

به تصمیم پرسد وقتی نتیجهدانش می به خودم وابسته نیست، بلکه  های  ی عملِ من فقط 

تر از رقابت  دیگران هم بستگی دارد، چگونه باید وضعیت را فهمید؟ چه زمانی همکاری عقلانی 

بن  به  تعاملات  بعضی  چرا  می است؟  وعده،  بست  تهدید،  چگونه  اعتماد؟  به  بعضی  و  رسند 

کنند؟ و چرا گاهی دو بازیگرِ کاملاً سیگنال، تأخیر، و اطلاعات ناقص مسیر تصمیم را عوض می

ها فقط مربوط به جنگ،  رسند که برای هر دو بدتر است؟ این پرسش منطقی، به نتایجی می

اند. میان دو واحدی که بر سر  ها نیز زنده ی شرکتد؛ در روزمرهسیاست یا بازارهای بزرگ نیستن

جنگند، میان شرکت و رقیب، میان  کنند، میان دو مدیر که برای نفوذ بیشتر می بودجه رقابت می 

کننده، میان مدیر و تیم، و حتی میان همکارانی که باید تصمیم بگیرند اطلاعات شرکت و تأمین 

 را با هم به اشتراک بگذارند یا نه، منطق بازی حضور دارد.

 یاری از روابط در  ــهای کاری و شرکتی، دقیقاً در همین است که بساهمیت این دانش در محیط 
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دهد زیر هر تصمیمِ  آورد و نشان می ی فنی« بیرون می ی »مسئله شدهسازمان را از حالت ساده 

واکنش  و  منافع  از  ساختاری  اجرایی،  فروش  ظاهراً  واحد  وقتی  است.  خوابیده  متقابل  های 

می وعده مشتری  به  می ای  نشان  واکنش  چگونه  محصول  تیم  مدیرعامل  دهد،  وقتی  دهد؟ 

سازند؟ وقتی دو شرکت  قصدِ بازتوزیع قدرت یا بودجه را دارد، مدیران میانی چگونه ائتلاف می 

کنند، آیا تهاجمِ سریع بهتر است یا صبر؟ وقتی شرکت  زمان به یک بازار جدید فکر می رقیب هم 

تأمین می با  می خواهد  کار  بهتر  تهدید  کند،  مذاکره  متقابل؟  کننده  وابستگیِ  ساختنِ  یا  کند 

این همه مثال ی  بازی ها  نظریه  داشته  های  دیگری  نام  روزمره  زبان  در  اگر  حتی  هستند،  ها 

خواهد روابط منافع، تعاملات و تعارضات را هم در درون سازمان باشند. در نتیجه، این بخش می 

 تر بکاود. تر و ساختاریافته و هم در بیرون آن، با زبانی دقیق

عنوان چیزی است که در دل تکرار،  کند، دیدنِ همکاری بهآنچه اکسلرود به این بحث اضافه می

صورت  ها بههای ساده، رابطهگیرد. در بسیاری از تحلیلیادگیری و واکنشِ متقابل شکل می 

مییک فهمیده  زندگی  بارمصرف  در  اما  است.  مستقل  رویداد  یک  تصمیم  هر  گویی  شوند: 

بازی بیشتر  سازمان،  تکرارشوندهواقعیِ  را  ها  همدیگر  دوباره  فردا  عملیات  و  مالی  واحد  اند. 

تأمینمی و  شرکت  یکبینند.  نمیکننده  مذاکره  بیشتر  یک  بار  از  پس  کارمند،  و  مدیر  کنند. 

کند.  مانند. همین تکرار، منطق تصمیم را عوض می تعارض، همچنان در یک جهان مشترک می 

دادن به واکنش فردا هم هست.  ی شکل ی سودِ امروز نیست؛ دربارهرهتصمیمِ امروز فقط دربا

ی راهبردی تبدیل  از اینجا به بعد، همکاری دیگر صرفاً اخلاقی یا احساسی نیست؛ به یک مسئله

 شود. می

بازی  منظر،  این  می از  برجسته  اکسلرود  فکریِ  سنت  و  منبع  این  در  که  فقط  هایی  شوند، 

هایی زنده در جهان مدیریت دارند. معضل زندانی،  های انتزاعی نیستند؛ هر کدام معادل مدل

دهد که در آن هر دو طرف اگر همکاری کنند، بهترند؛ اما هرکدام به ما وضعیتی را نشان می

 توان میان دو مدت، دیگری را قربانی کند. این منطق را میشود برای سود کوتاهوسوسه می 
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برند، اما هر  اشتراک بگذارند، هر دو منفعت میواحد سازمانی دید که اگر اطلاعات را با هم به 

ی دیگری های هماهنگی، مسئله ترسد دیگری از شفافیت او سوءاستفاده کند. بازی کدام می 

اما نمیکنند: گاهی هر دو طرف میرا آشکار می با هم هماهنگ شوند،  دانند روی  خواهند 

ی محصول یا بندی عرضهافزار مشترک، زمانکدام الگو یا استاندارد. این منطق در انتخاب نرم 

های تهدید و اعتبار، ما را به شود. بازی دهی دیده میحتی تعریف یک زبان واحد برای گزارش

خواهد، بلکه این  برند: جایی که پرسش اصلی این نیست که چه کسی چه میقلمرو مذاکره می

ک چه  که  می است  یا وعده سی  تهدید  رابطهتواند  در  را  این  کند.  معتبر  را  خود  با  ی  شرکت  ی 

 توان دید. مدیره میکننده، با اتحادیه، یا حتی درون هیئت تأمین 

ایده  از  آغاز  یکی  از کل سیستم  نیست  این است که همکاری لازم  اکسلرود  بارور  بسیار  های 

گوییِ  های کوچک شروع شود. چند بازیگر که در میان خود الگوی پاسخ تواند از خوشه شود؛ می 

اعتمادی هم دوام بیاورند و  توانند در دل محیطی پر از بی سازند، می اعتماد میمتقابل و قابل 

ها بسیار مهم است. بسیاری از  تدریج الگوی خود را گسترش دهند. این نکته برای سازمانبه 

واحدی ی بین های مؤثر ابتدا در سطح یک تیم کوچک، یک زوج مدیریتی یا یک رابطههمکاری

تواند بعداً به  ی کوچک پایدار بماند و پاداش بگیرد، میشوند. اگر این خوشه محدود متولد می 

خواهند فرهنگ همکاری بسازند، تری تبدیل شود. به همین دلیل، وقتی مدیران می رگهنجار بز 

ی کلیدی را  جا متحول کنند؛ گاهی کافی است چند رابطه همیشه لازم نیست کل سازمان را یک

ها ممکن گویی، شفافیت، و امکانِ بازگشت به همکاری در آن طوری بازطراحی کنند که پاسخ 

 شود. 

اینجا، فصل پنجم در آستانه  تا  بازیپس  ها ایستاده است: جهانی که در آن  ی ورود به جهان 

 خورند.  هم گره می منافع، تعامل، تعارض، اعتماد، تهدید و یادگیری به

ها را با جزئیات بیشتری باز کرد. معضل زندانی، در سازمان، فقط یک  توان این بازی اکنون می 

 ها از وضعیتی است که در آن دو طرف،  ترین توصیفی دانشگاهی نیست؛ یکی از دقیقاستعاره
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رسند. برای ای بدتر برای هر دو میخاطر ترس از دیگری به نتیجه با وجود منفعت مشترک، به

مثال، دو واحد فروش و محصول را در نظر بگیریم. اگر فروش نیازهای واقعی مشتری را شفاف  

نیز محدودیت  و محصول  کند  سود  منتقل  بلندمدت  در  دو  بگوید، هر  را صادقانه  فنی  های 

شود و اعتماد درون سازمان بالا  شوند، مشتری ناراضی کمتر می تر می ها واقعیبرند: وعده می

رود. اما فروش ممکن است وسوسه شود که برای بستن قرارداد، بیش از حد وعده دهد و  می

محصول نیز ممکن است برای حفظ کنترل یا فشار آوردن به فروش، اطلاعات را محدود کند. در  

به وضعی م رابطه ی نتیجه، هر دو  نه  نه مشتری راضی است،  ی میان واحدها سالم  رسند که 

 انجامد.مانده است. این همان منطق معضل زندانی است: ترس از خیانت، خود به خیانت می 

می یاد  ما  به  اکسلرود  می اما  تکرارشونده  وقتی  بازی  همین  که  عوض  دهد  صورتش  شود، 

شود. اگر فروش و محصول بدانند که نه فقط این ماه، بلکه ماه بعد و فصل بعد و بحران می

شوند. واحدی که بارها گاه اعتبار و حافظه وارد بازی میبعدی نیز ناچارند کنار هم بمانند، آن 

به را  اطلاعات  داده  به نشان  می موقع  قابل اشتراک  شریک  به  می گذارد،  تبدیل  و  اعتماد  شود 

دهد. در  ای خود را از دست می ی رابطهواحدی که بارها از همکاری سوءاستفاده کرده، سرمایه

مرور به این معروف  ها بهچیزی بسیار واقعی است. بعضی تیم   reputational capitalها،  شرکت 

که  می لحظهشوند  می در  سخت  آن ی  روی  به شود  دیگر  بعضی  کرد؛  حساب  جایی  ها  عنوان 

ها، کنند. از منظر نظریه بازیشوند که فقط وقتی اوضاع خوب است، همکاری میشناخته می 

اند، چون رفتار آینده را ها فقط تصویر ذهنی نیستند؛ بخشی از ساختار واقعیِ بازیاین شهرت 

 دهند. شکل می 

کنند. در اینجا مسئله این نیست که  های هماهنگی نوع دیگری از دشواری را آشکار میبازی

خواهند با هم هماهنگ شوند، اما  طرفین منافع متضاد دارند؛ مسئله این است که هر دو می 

می  که  بگیر  نظر  در  را  شرکتی  شوند.  هماهنگ  باید  چیز  چه  روی  نیست  یک معلوم  خواهد 

 افزار مشترک برای کل سازمان انتخاب کند. واحد مالی، واحد عملیات، منابع انسانی و فروشنرم
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دانند که داشتنِ یک سیستم مشترک بهتر از چند سیستم جداست، اما هر کدام ترجیح  همه می 

نزدیک می خودشان  نیازهای  و  منطق  زبان،  به  سیستم  آن  بسیاری  دهند  در  نتیجه،  باشد.  تر 

های های ناکارآمد است. این بازی در پروژهمواقع، نه همکاری، بلکه تعلیقِ طولانی یا سازش

دهی بین واحدها دائماً دیده  ها، یا حتی در انتخاب زبان گزارشتحول دیجیتال، ادغام شرکت

شود. از منظر مدیریتی، اینجا نقش رهبر یا معمار سازمان این نیست که فقط تصمیم نهایی  می

 قبولی بسازد که طرفین بتوانند روی آن فرود بیایند. ی تعادلِ قابل را تحمیل کند، بلکه باید نقطه

حیاتی بازی شرکت  بیرون  و  درون  روابط  از  بسیاری  فهم  برای  نیز  اعتبار  و  تهدید  در  های  اند. 

تأمین  با  هیئت مذاکره  درون  حتی  یا  اتحادیه  کلیدی،  مشتری  این  کننده،  فقط  مسئله  مدیره، 

توانیم بر سر  کند ما میخواهیم؛ مسئله این است که آیا طرف مقابل باور می نیست که چه می 

ی بدون  ی خود بایستیم یا نه. تهدیدِ بدون اعتبار، تهدید نیست؛ نمایش است. وعده خواسته 

نمی  آرامش  نیز  در  اعتبار  تأخیر  پس  این  از  که  باشد  گفته  بارها  مدیری  اگر  مثال،  برای  سازد. 

شود، اما در عمل هر بار از کنار آن گذشته باشد، دیگر حتی تهدیدِ درست هم  تحویل تحمل نمی

بازیگران فهمیدهاثر نمی اراده ضعیف است. در مقابل، سازمانی که  کند، چون  اند که ساختارِ 

سازد. ایستد، اعتبارِ راهبردی میکشد، واقعاً پشت آن می کند اما وقتی خطی می تر تهدید می کم 

 کند بفهمیم که بخشی از رهبری، در واقع، مدیریتِ اعتبارِ تعاملی است. اکسلرود به ما کمک می

بازی استراتژیاز دل همین  منطق  روشن ها،  نیز  متقابل  می های  آثارش  تر  در  اکسلرود  شود. 

ی لوحی، بلکه بر پایه ی سادهترین الگوهای همکاری نه بر پایه نشان داده که بعضی از موفق

پاسخ  اولیه،  از همکاری  بنا می ترکیبی  به همکاری  بازگشت  برای  آمادگی  و  برای گویی  شوند. 

کند، فضای مدیریت، این درس بزرگی دارد. مدیر یا تیمی که همیشه زودتر از دیگران حمله می 

کند.  دهد، سوءاستفاده را تشویق می گاه پاسخ نمی کند. مدیری که هیچ تعاملی را مسموم می 

نمی  در چرخه و مدیری که هرگز  را  رابطه  نگه می بخشد،  انتقام  بهترین  دارد. در شرکت ی  ها، 

 پذیرند.  حال ترمیم فهم و درعین گو، قابل اند که روشن، پاسخ هاییملی اغلب آن الگوهای تعا
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بازی نظریه  که  است  جایی  دقیقاً  تبدیل  این  عملی  مدیریتِ  زبان  به  انتزاعی  مدل  یک  از  ها 

 شود. می

 های همکاری، هنجارها و گسترش رفتارخوشه 

ی اکسلرود، جایی است که همکاری را نه یک تصمیمِ دفعی،  تر در اندیشه های مهم یکی از بخش 

خواهد به این فکر کنیم که همکاری چگونه  بیند. او از ما میگسترش می ی قابل بلکه یک پدیده

تواند در یک جمع یا شبکه  شود و سپس، در بعضی شرایط، می های کوچک آغاز میمقیاس از  

یابد. این نکته برای مدیریت بسیار تعیین از مدیران گمان گسترش  کننده است، زیرا بسیاری 

پاسخ می یا  اعتماد  همکاری،  از  فرهنگی  بخواهند  اگر  را  کنند  سازمان  کل  باید  بسازند،  گویی 

کشد: ی مقابل این تصور را پیش می زمان دگرگون کنند. اما اکسلرود دقیقاً نقطه صورت همبه 

از »خوشه« آغاز می  از کل. یعنی چند بازیگرِ محدود، در یک نقطه گاهی همکاری  ی شود، نه 

تدریج بر اطراف خود  تواند به سازند که اگر دوام بیاورد، میمحلی، الگویی از رفتار متقابل را می

 .اثر بگذارد

محیط  میدر  را  منطق  این  کاری،  شکل های  در  »جزیره توان  در  گیریِ  مثلاً  دید.  سلامت«  های 

اعتمادی، رقابت پنهان یا سکوت دفاعی است، ممکن است  اش پر از بی سازمانی که فضای کلی 

را شفاف  الگویی متفاوت بسازند: اطلاعات  یا یک زوج مدیریتی  تیم کوچک  به اشتراک یک  تر 

جای مقصرجویی، سراغ حل مسئله  بگذارند، خطا را زودتر گزارش کنند، و در مواجهه با بحران به

به محلی  تفاوت  یک  فقط  شاید  رفتارها  این  ابتدا،  در  خوشه بروند.  این  اگر  اما  برسند،  ی نظر 

بینند و  آرام آن را می ی بهتر بگیرد و هم اعتبار بسازد، دیگران نیز آرامکوچک بتواند هم نتیجه 

ای است که همکاری از سطح »استثنا« گیرد. این همان لحظهتقلید یا پیوستن شکل می   امکان

شود. بنابراین، از منظر اکسلرود، سؤال مدیر این نیست  به سطح »هنجارِ بالقوه« نزدیک می

یک را  همه  چگونه  می که  کجا  در  که  است  این  بلکه  کنم،  خوب  خوشه باره  اولین  ی توانم 

 دوامِ همکاری را بسازم.قابل 
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کند.  کند؛ او به هنجارها نیز توجه می اکسلرود در آثارش فقط به همکاری مستقیم بسنده نمی

توصیه  یک  فقط  معنا،  این  در  قاعدههنجار،  نیست؛  اخلاقی  دیگران  ی  رفتار  در  که  است  ای 

از آن واکنش برمی انتظارش می تواند چیزی باشد  انگیزد. در سازمان، هنجار میرود و تخطی 

دهی پیگیری  مثل »اطلاعات مهم را پنهان نکن«، »اشتباه را زود اعلام کن«، »قولی را که می

لایه  یک  اکسلرود  اما  نکن«.  حمله  غایب  به  جلسه  »در  یا  می ی مهمکن«  -metaبیند:  تر هم 

norms   یا هنجارهای مربوط به خودِ اجرای هنجارها. یعنی فقط مهم نیست که افراد از قواعد

ین است که دیگران نسبت به تخطی از قواعد چه واکنشی نشان دهند. اگر پیروی کنند؛ مهم ا

پنهان و هیچ در سازمان،  نباشد، هنجارِ شفافیت  کاری عادی شود  آن حساس  به  کس نسبت 

ماند. اما اگر جمع یاد بگیرد که تخطی از قواعد را جان می هرچقدر هم نوشته شده باشد، بی 

پاسخ؛  هزینه نگذاردبی با  بلکه  با خشونت،  لزوماً  بازخواست حرفه گویی، شفاف نه  و    ای سازی 

 گیرند. هنجارها جان می

های شود. در فصل طور مستقیم به بحث فرهنگ سازمانی وصل میها بهدر اینجا، نظریه بازی

الگوهای   در  فرهنگ  کند؛  زندگی  شعارها  در  فقط  که  نیست  چیزی  فرهنگ  گفتیم  قبلی 

کند ساخته  کند یا نمیها و در آنچه جمع تحمل میها، در واکنشی رفتار، در سکوت تکرارشونده

گیرد  توان این را به زبان اکسلرود بازگفت: فرهنگِ همکاری زمانی شکل می شود. اکنون می می

های محلیِ رفتار، به هنجارهای قابل انتظار تبدیل شوند و هنجارها نیز از راه واکنش که خوشه 

پاسخ جمعی حمایت شوند. سازمانی که می  تواند فقط روی  گویی بسازد، نمیخواهد فرهنگ 

کند؛ باید شرایطی بسازد که پایبندی به هنجارها دیده شود و تخطی از آموزش یا بیانیه تکیه  

یا بی ها بیآن های فردی  هزینه نماند. در غیر این صورت، همکاری همیشه در سطح نیت اثر 

 شود. ماند و هرگز به ساختار جمعیِ پایدار تبدیل نمی باقی می

میمثال را  منطق  این  عملی  حوزههای  در  در  توان  دید.  یادگیری  حتی  و  ایمنی  انطباق،  های 

 مل، ـدانند که در عاند و همه هم میها، مقررات ایمنی فقط روی کاغذ نوشته شدهبعضی شرکت 
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تر از شفافیت است. در چنین محیطی، هیچ هنجار  هزینهحادثه کم نکردنِ خطا یا نزدیکگزارش 

نمیزنده شکل  بسازدای  متفاوت  الگویی  مشخص،  سایت  یا  تیم  یک  اگر  اما  هر  ،  گیرد.  مثلاً 

جای تنبیه از گزارش حمایت کند، و همکاران تأخیر ثبت کند، مدیر آن تیم به حادثه را بی نزدیک

شود.  ای زاده میتدریج هنجار تازهبه   کند در سکوت رها نکنندکاری مینیز کسی را که پنهان 

روزماندن  همین منطق در یادگیری هم صادق است. اگر در سازمان، خواندن، یادگرفتن و به 

ماند. اما اگر در یک ی شخصی واگذار شود، فرهنگ یادگیری معمولاً شکننده میفقط به سلیقه 

ها و انتقال تجربه به رفتاری مورد انتظار بدل شود، آن واحد  ک، مرور منظم آموخته واحد کوچ

 ای از فرهنگِ یادگیری تبدیل شود و بعد بر بقیه اثر بگذارد.تواند به خوشه می

های قبل دیدیم که استراتژی  از منظر استراتژیک نیز، این بحث اهمیت زیادی دارد. در فصل

ی زنده شکل  شود و گاه از دلِ الگوهای تکرارشونده، یادگیری و تجربههمیشه از بالا نازل نمی

گونه و  ترین تغییرات راهبردی، در سطحی بازیتوان گفت که بعضی از مهمگیرد. اکنون می می

ی کوچک از همکاری میان فروش و محصول، بعداً به بازآراییِ  شوند. یک خوشه محلی آغاز می 

های میانی، بعداً به استاندارد  شود. یک هنجار تازه در تیم ی بازار و توسعه منجر می کل رابطه

گویی در یک سایت یا شعبه، بعداً به  شود. یک الگوی کوچک از پاسخ جدید مدیریت تبدیل می 

میمعیار   بدل  سازمان  تصمیمکل  از  گاهی  راهبردی  تحول  یعنی  این  آغاز  شود.  عظیم  های 

کنند. در  تدریج قدرتِ الگوسازی پیدا می شود که به های کوچکِ موفق آغاز می شود؛ از بازی نمی

 رسند. ی استراتژی به هم میها و نظریه اینجا، نظریه بازی 

 ها و تعهد معتبراطلاعات ناقص، سیگنال 

کس  شود که اطلاعات کامل در اختیار هیچ ها، جایی آغاز میبخش مهم دیگری از جهان بازی

دانند طرف مقابل چه  شود بازیگران دقیقاً می های ساده، فرض می نیست. در بسیاری از مدل

بازار چنین  خواهد، چه دارد، چه میمی ترسد، و چه خواهد کرد. اما زندگی واقعیِ سازمانی و 

 ی همینبینیم و بر پایه نیست. بیشتر اوقات، ما فقط بخش کوچکی از ذهن و نیت دیگری را می



                         شرکت، جهان کوچک بنیان گذار

  156 
 

 

داند کارمندش واقعاً چقدر متعهد است؛ کارمند  بخشِ ناقص باید تصمیم بگیریم. مدیر نمی 

داند رقیبش تا چه حد برای ورود به بازار ی مدیر چقدر واقعی است؛ شرکت نمیداند وعدهنمی

تا کجا حاضر کننده نمیجدید جدی است و تأمین رابطه  داند شرکت خریدار در تهدید به قطع 

است پیش برود. اینجا بازی دیگر فقط بازیِ انتخاب میان همکاری و رقابت نیست؛ بازیِ تعبیرِ  

 ها هم هست. زدنِ نیتها و حدس نشانه

کنند. سیگنال یعنی رفتاری، علامتی یا انتخابی که  ها اهمیت پیدا میدر چنین جهانی، سیگنال 

گوید »من چه جور بازیگری هستم« یا »قصد دارم چه کنم«. در محیط کار، خیلی  به دیگری می 

کند، فقط  کردنِ خبر بد، آن را زود و شفاف اعلام میجای پنهاناند. وقتی مدیر به چیزها سیگنال 

ترجیح  اطلاع چهره  از  محافظت  بر  را  شفافیت  رابطه  این  در  که  داده  سیگنال  نکرده؛  رسانی 

کند، فقط یک تصمیم  دهد. وقتی شرکت در اوج فشار بازار، تعهد خود به کیفیت را حفظ می می

سرمایه و  کارمند  مشتری،  به  نگرفته؛  می عملیاتی  سیگنال  اولویت گذار  که  هایش دهد 

تواند سیگنال باشد. مدیری که نسبت به نقض یک هنجار هیچ  سکوت هم می  اند. حتیواقعی

گوید که آن هنجار چندان جدی نیست. بنابراین،  دهد، در عمل به همه می واکنشی نشان نمی

شود، مهم  ها خوانده میها، بلکه معنایی که از آن های سازمانی، نه فقط خودِ تصمیم در بازی

 است. 

ی اند؛ یعنی فرستادنشان هزینه ها ارزانها یکسان نیستند. بعضی سیگنال ی سیگنالاما همه

که  سایت، یا گفتنِ این های زیبا در وبی همکاری، نوشتن ارزشواقعی ندارد. شعار دادن درباره

مهم ما  برای  مشکلِ »مردم  است.  ارزان  سیگنالِ  نشود،  پشتیبانی  واقعی  رفتار  با  اگر  اند« 

راحتی تقلید کند.  تواند آن را بهاعتماد هم میسیگنال ارزان این است که حتی بازیگرِ غیرقابل 

ی تواند معتبر بفرستد که واقعاً آمادهدر مقابل، سیگنالِ پرهزینه چیزی است که فقط کسی می 

بحبوحه  در  که  مدیری  باشد.  آن  بهای  می پرداخت  عهده  به  را  تیمش  خطای  فشار،  گیرد،  ی 

 مدت ممکن است برای خودش هزینه بسازد. شرکتیفرستد؛ چون در کوتاه ل پرهزینه می سیگنا
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گذرد، سیگنال پرهزینه  دار میی بلندمدت، از سودِ سریعِ یک قرارداد مسئلهکه برای حفظ رابطه 

ها، اعتمادِ هایش فقط لفظی نیستند. از منظر نظریه بازیدهد اولویت فرستد؛ چون نشان میمی

 شود تا بر کلمات زیبا. های پرهزینه بنا میپایدار معمولاً بیشتر بر سیگنال 

ی  های هر رابطهرسیم. یکی از دشوارترین پرسش جا به مفهوم مهمِ »تعهد معتبر« می از همین

آینده، حتی اگر وسوسه  را قانع کنم که در  ی تغییر مسیر  سازمانی این است: چگونه دیگری 

می پایبند  تعهدم  به  شراکتداشتم،  قراردادها،  در  مسئله  این  مذاکرهمانم؟  حتی ها،  و  ها 

رهبریِ درون سازمانی دائماً حاضر است. اگر مدیرعامل بگوید »از این پس اطلاعات بد را پنهان 

تنبیه نمی به شریکش قول  نکنید، کسی  اگر شرکت  کنند؟  باور  را  او  باید  کارکنان  آیا  شود«، 

می سرمایه  معتبر  را  وعده  این  چیزی  چه  بدهد،  مشترک  نظریه  گذاری  سنت  و  اکسلرود  کند؟ 

خود را به آینده   somehowشود؛ باید  دهند که تعهد فقط با گفتن ساخته نمی ها نشان میبازی

راه ساختنِ   از  گاهی  قرارداد رسمی است،  راه  از  بستن  این  گاهی  ،  reputational costببندد. 

گاهی از راه شفافیت و گاهی از راه ساختنِ وابستگیِ متقابل. تعهد معتبر یعنی وضعیتی که  

آن  گوینده  برای  قول،  آن  شکستنِ  ماندگاری  روی  بتواند  مقابل  طرف  که  شود  پرهزینه  قدر 

 حساب کند. 

خواهد فرهنگ های فراوانی دید. اگر شرکت می توان در مثال درون سازمان، این مفهوم را می

دهیِ خطا بسازد، فقط گفتنِ »آزادانه بگویید« کافی نیست. باید فرایندهایی طراحی کند  گزارش

به  خطا  ثبت  مثلاً  است:  واقعی  تعهد  این  دهند  نشان  علیه  که  فردی  ارزیابی  در  رسمی  طور 

های خطا و آموختن از آن را علنی  دهنده استفاده نشود، یا مدیران ارشد خودشان نمونه گزارش

اعتمادی ی بیی میان دو واحدی که سابقه هایی از تعهد معتبرند. یا در رابطهها شکل کنند. این 

ها بخشی از اطلاعات حساس را پیشاپیش و بدون امتیاز فوری در اختیار  دارند، اگر یکی از آن

ی بگذارد، در واقع بخشی از ریسک را پذیرفته و سیگنالی از تعهد به رابطه فرستاده است.  دیگر 

 کننده نشان دهد خواهد به تأمینکند. شرکتی که می در بیرون سازمان نیز همین منطق کار می 
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ی تولید آتی خود را زودتر شفاف کند،  ی بلندمدت برایش مهم است، شاید بخشی از برنامه رابطه 

سختی  اند که بهها رفتارهایی گذاری کند. این جای خرید صرف، در بهبود کیفیتِ او سرمایه یا به

 سازد.ها را معتبرتر می مدت سازگارند و همین آن با نیتِ کوتاه 

از بدخواهیِ اهمیت این بحث وقتی بیشتر می  از تعارضات، نه  شود که بفهمیم بخش بزرگی 

سیگنال  نادرستِ  تفسیرِ  از  بلکه  میآشکار،  آغاز  معتبر  تعهد  فقدانِ  و  که  ها  واحدی  شوند. 

عنوان  کند، ممکن است صرفاً هنوز مطمئن نشده باشد؛ اما دیگری سکوت او را بهسکوت می 

به بی که  مدیری  بخواند.  پنهان  بازی  یا  نمی احترامی  پاسخ  و  موقع  ازدحام  گرفتارِ  شاید  دهد، 

آورد، تعهدی تعبیر کند. شرکتی که قیمت را پایین می فرسودگی باشد؛ اما طرف مقابل آن را بی 

برد؛ اما رقیب آن را اعلان جنگ ببیند. این همان جایی است  شاید فقط از فشار نقدینگی رنج می

وقت، مدیریتِ تعامل فقط مدیریتِ  شوند. آن از سطحِ منافع به سطحِ معنا منتقل می ها  که بازی 

تر باشد،  ها نیز هست. هرقدر اطلاعات ناقص منافع نیست؛ مدیریتِ خواندن و فرستادنِ نشانه 

تعبیر مهم  تعبیر ضعیف   شودتر میکیفیتِ  باشد، خطرِ  و هرقدر کیفیتِ  بیشتر    escalationتر 

 شود. می

گرفتن، بلکه طراحیِ شرایطی است برای مدیران، این یعنی بخشی از کار رهبری نه صرفاً تصمیم

سیگنال  آن  در  روشن که  منظر،  ها  این  از  شوند.  کمتر  سوءتعبیرها  و  معتبرتر  تعهدها  تر، 

گوییِ سریع فقط ادب  شفافیت یک فضیلت اخلاقی صرف نیست؛ یک ابزار راهبردی است. پاسخ

از  حرفه  جلوگیری  از  بخشی  نیست؛  قول   escalationای  که  قواعدی  ساختنِ  به  است.  را  ها 

پذیر  های واقعی گره بزند، فقط تکنیک کنترل نیست؛ راهی برای ساختنِ اعتمادِ محاسبههزینه 

ی کیفیتِ  تر دربارهاست. این لایه، فصل پنجم را از بحثِ صرفِ همکاری و رقابت به بحثی عمیق

کند، چون بسیاری از برد. همین نقطه، ما را برای منبع دوم نیز آماده می می  های راهبردیرابطه

ی تعارض، اعتماد و همکاری، دقیقاً در همین میدانِ اطلاعات ناقص و های بعدی دربارهپرسش 

 دهند. تعهدهای شکننده رخ می
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 شکنندگی همکاری، واکنش به خیانت و امکان بازگشت 
شود، پایدار و مصون  ترین وجوه همکاری این است که حتی وقتی ساخته می اما یکی از پیچیده

شده نیست؛ تعادلی شکننده  ماند. همکاری یک وضعیت طبیعی و تضمین از آسیب باقی نمی

توانند  دهد که بازیگران میخوبی نشان می است که باید بارها و بارها بازتولید شود. اکسلرود به

راحتی در اثر خیانت، سوءتفاهم، فشار محیط یا تغییر  به همکاری برسند، اما همین همکاری به

العاده مهم است، چون بسیاری  ها فوق در شرایط انگیزشی آسیب ببیند. این نکته برای سازمان

یا افراد می  کنند  رسند، گمان می از مدیران وقتی یک بار به سطحی از همکاری میان واحدها 

ها، همکاری دائماً در معرض فرسایش  که در زندگی واقعیِ شرکت ده است. حال آن مسئله حل ش

پاداش زمانی،  فشار  مالی،  بحران  مدیر،  تغییر  ساده  است.  سوءتعبیر  یک  حتی  یا  نابرابر  های 

 تواند الگوی همکاری را از درون متلاشی کند. می

خیانت در جهان اکسلرود همیشه به معنای شرارت آگاهانه نیست. گاهی فقط به این معناست  

مدت را انتخاب  ی بلندمدت، سود کوتاهجای حفظ رابطهای خاص، به که یکی از طرفین در لحظه

از چیزی باشد که به چشم می کند. در سازمان، این اتفاق ممکن است بسیار عادیمی آید. تر 

دارد، شاید  مدیری که برای رسیدن به هدف فصلی، اطلاعات را تا آخرین لحظه نزد خود نگه می 

سازد.  اعتماد میگرا« بوده است؛ اما برای دیگران این رفتاری غیرقابل از نظر خودش فقط »عمل 

بیند؛ اما  دهد، شاید آن را ضرورت میواحدی که در بحران، بار اضافی را به تیم دیگری هل می

کند. در این معنا، خیانت فقط شکستنِ یک قول رسمی نیست؛ هر  متقابل را زخمی میی  رابطه

ی حساس، رابطه برای من اولویت اول نبود.«  دهد: »در لحظهرفتاری است که به دیگری پیام می 

 گیرد. ی همکاری را مستقیماً هدف میو این پیام، سرمایه 

شود. اگر هیچ واکنشی نشان ندهیم، بازی ی واکنش به خیانت مطرح می جا مسئله از همین

رود. اگر بیش از حد و برای همیشه پاسخ تهاجمی بدهیم،  سمت سوءاستفاده می سرعت به به 

 تاوردهای فکری اکسلرود همین است که ـــــشود. یکی از دسقام قفل می ـــــی انتبازی در چرخه 

 



                         شرکت، جهان کوچک بنیان گذار

  160 
 

 

گوییِ متناسب است: واکنشی که به دیگری دهد همکاریِ پایدار نیازمند نوعی پاسخ نشان می 

بندد. برای هزینه نیست، اما درِ بازگشت به همکاری را هم برای همیشه نمیبفهماند رفتار او بی

واحدی، اگر به محض یک خطا رابطه را مدیران، این یکی از دشوارترین هنرهاست. در روابط بین 

جزیره  و  تدافعی  وارد ساختارهای  را  کنیم، سازمان  نادیده  ای میقطع  را  تخطی  اگر هر  کنیم. 

فرستیم که قواعد واقعی نیستند. تعادل درست در این است که واکنش هم  بگیریم، پیام می 

 پذیر. روشن باشد و هم ترمیم 

شود. بسیاری از  ای راهبردی تبدیل میدر همین نقطه، امکانِ بازگشت به همکاری به مسئله 

خوبسازمان تنبیه  در  ضعیفها  ترمیم  در  اما  رابطهاند  وقتی  یعنی  می اند.  آسیب  بیند،  ای 

آموزد که دوامِ همکاری فقط طور ضمنی به ما میسازوکاری برای بازسازیِ آن ندارند. اکسلرود به 

ها، به شروعش وابسته نیست؛ به کیفیتِ سازوکارهای بازگشت هم وابسته است. در شرکت 

امکان  باید  یعنی  شفاف این  عذرخواهی،  توضیح،  برای  وجود  هایی  رابطه  بازتنظیم  و  سازی 

وگو و  ای برای گفتداشته باشد. تیمی که در یک پروژه به دیگری آسیب زده، اگر هیچ صحنه 

شود. اما اگر پس از بحران، یک فرایندِ روشن  ی منفیِ پایدار میارد حافظهاصلاح نداشته باشد، و

احتمالِ   باشد،  داشته  وجود  همکاری  قواعد  بازتعریف  و  مسئولیت  تقسیم  اتفاق،  مرور  برای 

بیشتر می بسیار  امر حاشیه بازگشت  یک  رابطه  ترمیم  از منظر مدیریتی،  احساسی  شود.  یا  ای 

 نیست؛ بخشی از مهندسیِ همکاری است.

اند، شدت حساس است. تا وقتی منابع کافی های محیطی بههمکاری همچنین در برابر شوک 

آسان همکاری  نرسیده،  بحرانی  سطح  به  بیرونی  فشار  و  هست  کافی  می زمان  اما  تر  نماید. 

می  یاد  ما  به  لحظهاکسلرود  در  تعاملی  الگوی  یک  واقعیِ  ارزشِ  که  معلوم  دهد  فشار  های 

شدید می فشار  یا  فناوری  ناگهانیِ  تغییر  بازار،  ریزش  نقدینگی،  بحرانِ  سازمان،  در  شود. 

ها، هر واحد یا فرد  توانند بازی را از همکاری به بقا تغییر دهند. در این لحظهداران میسهام

 مدتِ خود بازگردد. بنابراین، رهبرانی که فقط در روزهای ممکن است دوباره فقط به نفعِ کوتاه 
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اند. همکاریِ واقعی آن چیزی  زنند، در حقیقت هنوز آن را نساخته ی همکاری حرف میخوب درباره

نیتِ صرف، بلکه  آورد. این دوام، معمولاً نه از حسناست که در روزِ سخت هم تا حدی دوام می 

 آید.گویی می ی رابطه، اعتبارِ انباشته و سازوکارهای قبلیِ پاسخ از حافظه

توان در اتحادهای تجاری دید. دو شرکت ممکن است در  در بیرون سازمان، همین منطق را می

محض تغییر بازار یا ورود رقیب سوم،  خاطر منافع مکمل، شراکتی موفق بسازند. اما بهآغاز به 

های بیشتری را نزد  رود. یکی از طرفین ممکن است دادهی بازتعریفِ منفعت بالا می وسوسه 

های جایگزین برود. اگر ساختار  دنبال گزینه گذاریِ مشترک را کند کند یا بهخود نگه دارد، سرمایه 

پاشد. در درون  بینیِ اولیه استوار بوده باشد، این شراکت سریع فرومیهمکاری فقط بر خوش 

محض تغییرِ قدرت در  اند، ممکن است به سازمان نیز، دو مدیر که در آغاز ائتلافی سازنده داشته 

دهند که  ها نشان می های رقابتی، یکدیگر را رقیب ببینند. این نمونه سطح بالا یا ورود پاداش 

این   و  شود  مقاوم  نیز  شرایط  تغییرِ  برابر  در  باید  بلکه  شود،  ساخته  باید  فقط  نه  همکاری 

 مقاومت، خود بخشی از طراحی راهبردیِ رابطه است.

ی آغازِ ها و بازارها فقط مسئله ی موقت گرفت: همکاری در سازمانتوان یک نتیجهجا میاز این 

ی دوام، واکنش و بازگشت نیز هست. اگر بازیگران ندانند چگونه به خیانت  خوب نیست؛ مسئله 

پاسخ دهند، چگونه از رابطه در بحران محافظت کنند و چگونه پس از شکست دوباره به همکاری 

مانند. این لایه از بحث، فصل پنجم را به  برگردند، حتی بهترین الگوهای اولیه هم ناپایدار می

برد که در آن همکاری دیگر یک فضیلتِ ساده نیست؛ به مهارتِ راهبردیِ نگهداریِ  سطحی می

های بعدیِ کتاب و سپس پیوند دادن آن  شود. و همین ما را برای گشودنِ لایه رابطه تبدیل می 

 کند.منبع دوم آماده می با 

 های چندبازیگره های دو نفره تا نظم از بازی
هایی که در آن دو بازیگر باید میان  ایم؛ بازی کردههای دوطرفه کار  تا اینجا بیشتر با منطق بازی

 ه ــــتر در نظریهای مهمهمکاری، رقابت، تهدید، پاسخ و بازگشت تصمیم بگیرند. اما یکی از لایه 
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روابطِ دوتایی عبور می ها و در کار اکسلرود، جایی آغاز می بازی این  از  کنیم و وارد  شود که 

می چندبازیگره  شرکت جهانِ  واقعیِ  زندگی  در  طرف  شویم.  ساده  کنشگرِ  دو  با  اغلب  ها، 

است هم  یک تصمیم ممکن  کارکنان، مشتریان،  نیستیم.  میانی،  مدیران  مدیرعامل،  به  زمان 

شود،  تر می کنندگان و حتی نهادهای بیرونی مربوط باشد. در چنین وضعی، بازی پیچیده تأمین 

کند که دیگران چه خواهند دید،  سنجد؛ به این هم فکر می چون هر کنشگر فقط دیگری را نمی

ای  هایشان بر یکدیگر اثر خواهد گذاشت. اینجا دیگر با رشته چه خواهند گفت و چگونه واکنش 

 ها سروکار داریم. ای از وابستگیف نیستیم، بلکه با شبکه از روابط دوتایی طر 

کنیم؛ مسئله این است  در جهانِ چندبازیگره، مسئله فقط این نیست که من و تو با هم چه می 

کنند.  کردن یک نظم مشارکت میزمان در ساختن یا ویرانطور همکه چندین بازیگر چگونه به 

کنند. کالای اینجا مفاهیمی مانند »کالای عمومی«، »سواری مجانی« و »ائتلاف« اهمیت پیدا می 

کسانی که در ساختنش سهمی     ؛برندعمومی چیزی است که اگر تولید شود، همه از آن بهره می

گویی و حتی  ها، اعتماد، شفافیت اطلاعات، نظم فرایندها، فرهنگ پاسخ اند. در شرکت نداشته 

برند، اما هر بازیگر ممکن است  ها نفع می اعتبارِ برند تا حدی چنین حالتی دارند. همه از وجود آن

وسه شود سهم خودش را در حفظ و تولیدشان کمتر کند. این همان منطق سواری مجانی  وس

 است: اینکه از نظم جمعی استفاده کنیم، اما بارِ ساختنِ آن را بر دوش دیگران بگذاریم. 

هایی دید که همکاری یا انضباط جمعی  توان در وضعیت های کاری، این منطق را میدر محیط 

که مستندسازیِ ی کمتری بپردازد. مثلاً همه از این کوشد هزینه لازم است، اما هر فرد یا واحد می 

باشد سود میپروژه افراد کمتر می برند: دانش حفظ میها کامل  شود و  شود، وابستگی به 

آسان  تجربه  میانتقال  تعویق تر  به  را  مستندسازی  عمل  در  است  ممکن  تیم  هر  اما  گردد. 

هزینه  چون  میبیندازد،  تحمیل  خودش  بر  آن  فوریِ  کل  ی  در  منفعتش  که  حالی  در  شود، 

برند که در آن  ی فرهنگِ بازخورد، همه از فضایی سود میشود. یا در حوزهسیستم توزیع می 

 کوت کند تا خود را در معرض ــــــما هر فرد ممکن است ترجیح دهد سمسائل زود گفته شوند، ا 
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تدریج نظم جمعی  نیت تکیه کند، به تنش قرار ندهد. در چنین وضعی، اگر سازمان فقط به حسن  

صورت عقلانیِ محدود، از پرداخت سهم خود طفره شود؛ چون هر بازیگر کوچک، به فرسوده می

 رود.می

بازی ائتلافدر  چندبازیگره،  می های  پیدا  محوری  نقش  نیز  از  ها  خیلی  سازمان،  در  کنند. 

ارادهتصمیم یک  از  نه  مهم  شکل  های  منفعت  چند  گرفتنِ  قرار  هم  کنار  از  بلکه  واحد،  ی 

ی تحول مالی، مدیر عملیات و مدیر ارشد فناوری ممکن است بر سر یک پروژهگیرند. مدیر  می

بینند. یا برعکس، دو  دیجیتال ائتلاف کنند، چون هر کدام بخشی از منفعت خود را در آن می 

کند، در سکوت با هم  کردنِ تغییری که موقعیتشان را تهدید می واحد ممکن است برای متوقف

ها ها، سکوت ها، ترتیبِ حمایتها همیشه رسمی نیستند؛ گاهی در لحن سو شوند. ائتلاف هم

دهد که  ها به ما یاد می دهند. نظریه بازیی چینش اطلاعات در جلسات خود را نشان میو نحوه

ها مهم است؛  ی شناختِ استدلالها به اندازهی ائتلاف های چندبازیگره، شناختِ نقشه در نظم 

ها گیری شوند، در آرایش پنهانِ ائتلاف یش از آنکه در جلسه رأیها، پچون بسیاری از تصمیم 

 اند.تعیین شده 

شود. خیلی از کارهایی که برای بقا و بلوغ  طور کامل آشکار میمشکل اقدام جمعی در اینجا به 

ضروری می سازمان  رخ  وقتی  فقط  هم اند،  بازیگران  از  بسیاری  که  را  دهند  خود  سهم  زمان 

واحدی یا حتی تغییر فرهنگی،  بپذیرند. کاهش هزینه، ایمنی، رعایت استانداردها، همکاری میان

شان تا حدی فردی  اند. اما چون سودشان جمعی و هزینههمه به نوعی اقدام جمعی وابسته

از   برخی  یعنی  این  مدیران،  برای  دارد.  وجود  دیگری  به  بار  واگذاشتنِ  خطرِ  همواره  است، 

شوند؛ باید قواعد بازی، نظام  یا دستور حل نمی  persuasionدشوارترین مسائل سازمانی فقط با  

تر  گویی طوری طراحی شوند که مشارکت در کالای عمومی عقلانیهای پاسخپاداش و سازوکار 

از سواری مجانی شود. در غیر این صورت، سازمان از درون به شکلی آرام اما پیوسته فرسوده  

 شود. می
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کند. در بخش  های قبلی کتاب وصل میی چندبازیگره، فصل پنجم را دوباره به فصلاین لایه 

ها و مسیرهای واقعیِ اثرگذاری است. قدرت گفتیم که مرکزیت فقط در رأس هرم نیست؛ در گره

خاطر اختیار رسمی،  های چندبازیگره، بعضی بازیگران نه فقط بهتوان دید که در نظم اکنون می 

به  توانایی بلکه  آن خاطر  شکستنِ  یا  ائتلاف  ساختنِ  در  کلیدیشان  بازیگران  بخش  ها،  در  اند. 

توان افزود  شوند؛ حالا میفرهنگ گفتیم که هنجارها از راه رفتارهای تکرارشونده ساخته می 

اند که جمع، سواری مجانی را تحمل که در جهان چندبازیگره، این هنجارها تا حد زیادی تابع این 

ائتلاف می و  نه  یا  می کند  معتبر  را  رفتاری  نوع  چه  غالب  هم  های  استراتژی  بخش  در  سازند. 

نمی بالا  از  فقط  جهت  که  میآموختیم  اکنون  بازیآید؛  در  گفت  اجرای توان  چندبازیگره،  های 

 ی اقدام جمعی، تقریباً ناممکن است. استراتژی بدون فهمِ مسئله 

های جمعی های دوطرفه به سطحِ معماریِ نظمها ما را از سطحِ رابطهاز اینجا به بعد، نظریه بازی

برد. دیگر مسئله فقط این نیست که دو طرف چگونه همکاری کنند؛ مسئله این است که  می

می ناقص،  اطلاعات  و  متفاوت  منافع  با  بازیگران،  از  بیشتری  تعداد  نظمی چگونه  توانند 

تر  ای است که فصل پنجم را به بحثی عمیق دوام بسازند یا از هم بپاشند. این همان لایهقابل 

های بعدیِ منبع کند و ما را برای ورود به لایه ی مدیریتِ ساختارهای تعاملی تبدیل می درباره

 سازد.تر می اول و سپس ادغام منبع دوم آماده

 نظم خودجوش، خوداجرا و محدودیت کنترل مرکزی 

طور ضمنی و صریح بارها به  ها، که در آثار اکسلرود نیز به تر در نظریه بازی های مهمیکی از لایه 

ها »خوداجرا« شوند. بعضی نظمها از بالا تحمیل نمیی نظمرسیم، این است که همهآن می

ها سوار باشد،  لحظه بر آن بههستند؛ یعنی بدون آنکه پلیس دائمی، نظارتِ سخت یا کنترلِ لحظه 

گیرند. این ایده برای مدیریت بسیار  شده شکل می از دلِ رفتارهای متقابل و انتظارهای تثبیت 

کنند که اگر نظارت را کمتر  فرض کار می ها هنوز با این پیش مهم است، چون بسیاری از سازمان

 ها، بازی شود. اما نظریه  ریزد و اگر کنترل مرکزی نباشد، همکاری ممکن نمی کنیم، نظم فرو می 
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توانند به نظمی  دهد که در بعضی شرایط، خودِ بازیگران میویژه در سنت اکسلرود، نشان میبه 

توان  تر از شکستن آن باشد. این همان چیزی است که میبرسند که حفظ آن، برایشان عقلانی

 شونده نامید. آن را نظمِ خوداجرا یا خودتقویت 

ی رابطه و گویی، حافظهچنین نظمی معمولاً بر چند پایه استوار است: تکرارِ تعامل، امکانِ پاسخ 

فهم. یعنی بازیگران باید بدانند که دوباره همدیگر را خواهند دید، رفتار امروز  قواعد محلیِ قابل 

قدر روشن است که بتوان بر  ی بازی آنشود و قاعدهماند، گذشته فراموش نمی پاسخ نمی بی

هایی دید  توان در تیم ها، این منطق را میبینی کرد. در شرکت ی آن رفتار دیگری را پیش پایه 

گویی را حفظ  که بدون دخالتِ دائمیِ مدیر، خودشان سطحی از هماهنگی، تقسیمِ کار و پاسخ 

چون همه قدیس می نه  گرفته کنند.  یاد  را  بازی  چون  بلکه  می اند،  و  نظمِ  دانند شکستنِ  اند 

برای خودشان هم پرهزینه می  بعدی  لحظهمحلی، در دورهای  این همان  که  شود.  ای است 

 شود. رود و به بخشی از عقلانیتِ تعاملیِ جمع تبدیل می نظم، از اطاعتِ صرف فراتر می 

از منظر مدیریتی، این نکته معنای عمیقی دارد: همیشه بیشترین کنترل، بهترین همکاری را  

پذیریِ کند. گاهی کنترلِ بیش از حد، بازیگران را از یادگیریِ قواعد محلی و مسئولیت تولید نمی

ای فوراً به مرکز ارجاع شود، اگر هر تعارضی فقط از راه حکمِ  کند. اگر هر مسئله واقعی دور می 

بازیگران فرصت نمی باشد،  بیرونی  نهاییِ  تأیید  اگر هر تصمیمی محتاج  یا  کنند  بالا حل شود 

اش سازمانی است که در غیابِ ناظر، بلافاصله دچار  ظرفیتِ خودتنظیمیِ رابطه را بسازند. نتیجه 

ونه باید  دانند که چگ اند و افراد میشود. در مقابل، وقتی قواعد محلی تا حدی روشن اختلال می 

شوند. این  ها در همان سطح حل میها و همکاریها، هماهنگیپاسخ دهند، بسیاری از تعارض

جای آنکه  معنای هوشمندترکردنِ نقش آن است: مدیر به معنای حذفِ مدیریت، بلکه به نه به 

چیند که نظمِ محلی بتواند تا حدی خود  ها را بازی کند، معماریِ بازی را طوری میخودِ تمام بازی 

 را حفظ کند. 

 ایِ بالغ، بسیاری توان دید. در یک تیم حرفههای آن را هم درون سازمان و هم بیرون آن میمثال
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بدون نیاز به دخالت مستقیمِ مدیر  ،  از تقسیم وظیفه تا کمک در بحران  های روزمرهاز هماهنگی

اهمیت است؛ دلیلش این است که بازیگران، از  افتد. دلیلش این نیست که مدیر بی اتفاق می 

دانند چه زمانی باید بارِ بیشتری بردارند، کجا ها میاند. آن ای مشترک ساخته تکرار رابطه، قاعده

مدتِ خود به نفعِ نظمِ جمعی عبور  ای باید از منافع کوتاه باید زودتر خبر بدهند، و در چه لحظه 

چرخند.  های تجاری دقیقاً بر همین منطق میکنند. در بیرون سازمان نیز، بعضی اکوسیستم 

تأمین شرکت  هشدار،ها،  اعتماد،  از  ثابتی  الگوهای  زمان  طول  در  محلی،  شرکای  و    کنندگان 

های پرهزینه، سطحی سازند که بدون قراردادهای افراطی یا کنترل گویی میبستان و پاسخ بده

را حفظ می تا وقتی قواعد محلی زندهاز نظم  البته شکننده است، اما  اند، کار کند. این نظم، 

 کند. می

نیز مهم است که نظمِ خوداجرا همه این نکته  بازی اما  ها جا و همیشه کافی نیست. بعضی 

نامتقارن  آسیب چنان  یا بعضی  نابرابرند  چنان  منافع  بعضی  سنگین اند،  چنان  بدون  ها  که  اند 

ی خیانت برای بعضی بازیگران توان به تعادل منصفانه رسید. اگر هزینه ی مرکزی نمیمداخله 

پاسخ اگر قدرتِ  باشد،  چنان تقریباً صفر  اطلاعات  اگر  یا  باشد  نامتوازن  میان طرفین  در  گویی 

جای نظم، به سلطه یا فروپاشی  ناقص باشد که اعتماد شکل نگیرد، خودتنظیمی ممکن است به 

خاطر  خاطر تفاوتِ شدیدِ قدرت یا بهطور است. بعضی روابط بهمنجر شود. در سازمان نیز همین 

گذاری، داوری یا شوند و نیازمند قاعدههای جدی، دیگر با قواعد محلی ترمیم نمی ی زخم سابقه 

دهی ی خودسازمان لوحانه بازطراحی از بالا هستند. بنابراین، بلوغ مدیریتی نه در ستایشِ ساده 

تواند از پایین ببالد  است و نه در پرستشِ کنترل مرکزی؛ در تشخیصِ این است که کجا نظم می 

 و کجا باید از بالا پشتیبانی یا بازتنظیم شود. 

بازی  نظریه  از  لایه  میاین  سطحی  به  را  پنجم  فصل  دربارهها،  فقط  دیگر  آن  در  که  ی رساند 

های پایدار از دلِ همان ی امکانِ ساختنِ نظم زنیم، بلکه دربارههای بازیگران حرف نمی انتخاب

 ی نهادها به  فهـــــها، مدیریت، و حتی فلسگوییم. اینجاست که نظریه بازیها سخن می انتخاب
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آن، بدون کنترلِ افراطی، همکاری توان جهانی ساخت که در  شوند: چگونه می هم نزدیک می 

برای درون  این پرسش هم  نپاشد؟  بماند و بدون رهاشدگیِ کامل، نظم جمعی فرو  عقلانی 

را برای لایهشرکت و هم برای رابطه با بیرون، پرسشی بنیادی است. همین ما  های  ی شرکت 

 کند. تر میبعدی و برای پیوند دادن این منبع به منبع دوم، آماده

 یادگیری، انطباق و تکامل راهبردها 

توان آموخت،  ترین چیزهایی که از اکسلرود میها و از مهم های نظریه بازی ترین لایه یکی از ژرف 

ی گیرند و تمام؛ از تجربه ها فقط یک بار تصمیم نمی مانند. آن این است که بازیگران ثابت نمی 

تدریج  کنند، و راهبردهایشان را بهآموزند، قواعد را بازنویسی میخود و از واکنش دیگران می

شود. در  دهند. اینجاست که بازی از یک ساختارِ ایستا به یک فرایندِ زنده تبدیل می تغییر می 

پاسخی دیده،  شود. تیمی که بارها از یک واحد دیگر بی وضوح دیده می سازمان، همین منطق به 

می  تغییر  را  خود  شفاف رفتار  بابت  بار  چند  که  مدیری  ممکن  دهد.  داده،  هزینه  است بودن 

نتیجه محتاط از همکاری  که  واحدی  برعکس،  یا  شود.  دورهای  تر  در  احتمالاً  گرفته،  واقعی  ی 

های ثابت گردد. بنابراین، بازی فقط میان استراتژی بعدی نیز با تمایل بیشتری به همکاری بازمی 

 کنند. ی متقابل تکامل پیدا می مرور از دلِ تجربه هایی است که به نیست؛ میان استراتژی 

می  رخ  قدرتمند  اما  خاموش  شکلی  به  معمولاً  انطباق  این  سازمانی،  زندگی  و در  افراد  دهد. 

یاد می  از الگوهای تکرارشونده  اینجا چه  واحدها، حتی اگر رسماً چیزی نگویند،  گیرند که »در 

پنهان چیزی جواب می  اگر در شرکتی،  بازیگران  دهد«.  پاداش بگیرد،  از شفافیت  بیشتر  کاری 

دادنِ زودهنگامِ مسئله با حمایت  یابند. اگر گزارشتر می کاری را عقلانیتدریج استراتژیِ پنهان به 

کنند. این همان جایی است که  همراه شود، نه با تنبیه، رفتارها در جهت دیگری تکامل پیدا می 

های ی یادگیریشود؛ با تاریخچهنامه اداره نمیمدیریت باید متوجه شود سازمان فقط با آیین 

دهد ناخواه به ذهن بازیگران یاد می ی تکرارشونده، خواهشود. هر تجربه کوچک نیز اداره می

 ت نشوند،  ــــــــهای تدریجی دیده و هدایکه در دور بعدی، چگونه بازی کنند. و اگر این یادگیری
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به  به سازمان ممکن است  بلغزد که هرگز  الگوهایی  نداشته  سوی  را  صورت رسمی قصدشان 

 است. 

یابند.  طرفه نیستند؛ راهبردها با هم تکامل می تر این است که این تغییرات یکی ظریفنکته 

کند. تیم  شود؛ در نسبت با واکنش محصول تغییر می تنهایی عوض نمی یعنی فروش فقط به 

که واحدهای پیرامونی چگونه پاسخ  گیرد؛ از این ی خودش یاد نمی مرکزی فقط بر اساس اراده

کند. در بیرون سازمان هم همین منطق برقرار است. شرکتی  دهند، مسیرش را تنظیم می می

اش را نسبت به آن تهاجم  شود، ممکن است استراتژیرو میکه در بازار با رقیبی تهاجمی روبه 

گیرد صرفاً آموزد. در نتیجه، آنچه شکل می زمان از واکنش او میتنظیم کند؛ اما رقیب هم هم 

آموزد که همکاری،  نیست، بلکه یک »اکولوژیِ تعاملی« است. اکسلرود به ما میرفتار یک بازیگر  

اند. این فهم برای مدیران  ی تکاملِ متقابل تعارض، اعتماد و تهدید، در بسیاری مواقع نتیجه 

توان فقط روی تغییرِ یک واحد یا یک نفر تمرکز کرد  دهد نمی بسیار مهم است، چون نشان می

بازتنظیم   نیز  نقاط دیگر  در  را  بازی  نقطه،  در یک  تغییر  بماند؛  ثابت  بازی  انتظار داشت کل  و 

 کند. می

آیند. در مارپیچ مثبت، یک رفتار خوب  وجود می های مثبت و منفی به از دل همین منطق، مارپیچ

کند و اعتمادِ بیشتر همکاریِ بعدی را گیرد، آن پاسخ اعتماد را کمی بیشتر می پاسخ خوبی می 

کند، آن سازد. اما در مارپیچ منفی، یک خیانت یا سوءتعبیر، پاسخ دفاعی ایجاد میتر می محتمل

تدریج بازی به وضعیتی  شود و به عنوان تهدید خوانده می پاسخ دفاعی از سوی دیگری دوباره به

توان دید. همکاری میان دو تیم  ها، هر دو مارپیچ را میلغزد. در شرکت تر می تر و خصمانه سخت

در مقابل،  رسد.  تدریج به اعتمادِ پایدار میشود و به ی موفق کوچک آغاز میگاهی از یک تجربه

ی دو واحد باقی بماند و هر تعامل بعدی  ها در حافظهنشده ممکن است ماه یک سوءتفاهمِ حل 

جهتِ   تشخیصِ  در  نیست؛  قواعد  طراحی  در  فقط  بازی  مدیریتِ  بنابراین،  کند.  مسموم  را 

 فهمد آیا رابطه در حالرِ خوب کسی است که زودتر از دیگران می ـــــــــــها هم هست. مدیمارپیچ
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خصومت.  یادگیریِ  حال  در  یا  است  نتیجه   یادگیریِ همکاری  مدیران،  بسیار  برای  بحث  این  ی 

می تکامل  راهبردها  اگر  است.  پس  عملی  مسئله یابند،  فقط  اولیه  مدیریت  قواعد  تدوین  ی 

ی دیدنِ این است که قواعد در عمل چگونه توسط بازیگران تفسیر و بازنویسی  نیست؛ مسئله 

های کوچک به  موقع تقویت کرد تا خوشه شوند. اگر همکاری در حال رشد است، باید آن را به می

تر تبدیل شوند. اگر خصومت در حال یادگیری است، باید زودتر وارد شد، پیش  هنجارهای بزرگ

ی رفتار« به  کنندهی منفی سفت و پایدار شود. اینجاست که نقش مدیر از »کنترلاز آنکه چرخه 

کند. در سطح راهبردی نیز، این یعنی  ی مسیر تکاملِ رفتار« تغییر می دهنده»خواننده و شکل 

مد الگوهای تعاملیِ امروز چه نوع  شرکت باید نه فقط استراتژیِ امروز خود را ببیند، بلکه بفه

 پرورانند.بازیگری را برای فردا می

های تعاملی نزدیک  ی تکاملِ نظم از اینجا به بعد، فصل پنجم بیش از پیش به بحثی زنده درباره

های آنی سروکار نداریم؛ با زمان، حافظه، یادگیری و  شود. دیگر فقط با بازیگران و انتخابمی

تاریخی و   از یک توافقِ ایستا به یک فرایندِ  را  تغییر نیز طرفیم. این لایه، فهم ما از همکاری 

دهد منبع دوم را کند. دقیقاً همین نکته است که بعداً به ما اجازه میشدن تبدیل می درحال

 تکامل وارد کنیم. ی همین جهانِ پویا و درحال عنوان ادامهعنوان روایتی جدا، بلکه به نه به 

 شدن قواعد بازیشدگی و نهادینه وابستگی به مسیر، قفل
دهد که فقط  کم چیزی رخ می آموزند، کم شوند و بازیگران از تجربه میها تکرار می وقتی بازی

کنند. اینجاست  »رفتار« نیست؛ قواعدی که ابتدا محلی و موقتی بودند، شکلِ نهادین پیدا می

ها در این لایه به ما  رسیم. نظریه بازیکه از سطحِ تاکتیک و عادت به سطحِ ساختار و نهاد می

 کند بفهمیم چرا بعضی الگوهای تعامل اگر در ابتدا صرفاً واکنشی موقتی بوده باشندکمک می

ی خاصِ  اند. یک شیوهگونه بوده افتند که گویی همیشه همانبعدها چنان در سازمان جا می

گیری، یک الگوی خاصِ مذاکره میان دو واحد یا حتی  توزیع اطلاعات، یک ترتیب ثابت برای تصمیم 

 فرض تبدیل قدر تکرار شود که از انتخاب به پیش ک شکل از سکوت و احتیاط، ممکن است آن ی
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اینجاست که مفهوم   سازد.شود. در این نقطه، بازی فقط در حال اجرا نیست؛ دارد نهاد می 

ها و تعاملات  مسیر یعنی اینکه انتخابکند. وابستگی به  وابستگی به مسیر اهمیت پیدا می 

نمی گذشته  فقط  آن گذشته،  محتملمانند؛  یا  محدود  را  آینده  مسیرهای  می ها  در  تر  کنند. 

بارها می را  پدیده  این  تیمی که سال سازمان،  دید.  باید توان  برای هر تصمیمی  گرفته  یاد  ها 

کند، ممکن است همچنان از  ی بالاتر بماند، حتی وقتی اختیار رسمی پیدا می منتظر تأیید لایه 

رو ی منفی از شفافیت روبه تصمیم مستقل بترسد. یا شرکتی که در آغاز رشد خود با چند تجربه 

تر بداند. به این معنا،  کاری را عقلانی پنهان شده، ممکن است بعداً هم وقتی شرایط عوض شده

کند:  است که تغییر را دشوار می   گذشته فقط خاطره نیست؛ زیرساختِ بازیِ امروز است و همین

کنند که تاریخ تعامل  سنجند، بلکه در مسیرهایی حرکت می بازیگران فقط منافع فعلی را نمی

 برایشان هموار یا مسدود کرده است. 

شدگی یعنی الگویی که شاید  گیرد. قفل شکل می  lock-inشدگی یا  ی قفل جا، پدیده از همین 

های خاطر تکرار، هزینه به  وقتی دیگر بهینه نیست زمانی معقول یا حتی کارآمد بوده، اما بعدها 

های مهمِ ماندگاریِ ماند. در مدیریت، این یکی از علت شده باقی می جایی و توقعات تثبیتجابه 

ها را بیش از حد متمرکز  هاست. مثلاً سازمانی که زمانی برای کنترل ریسک، تصمیم بدکارکردی

ترشدنِ بازار هم همان تمرکز افراطی را نگه ها و پیچیدهکرده، ممکن است حتی بعد از بلوغ تیم 

تی که  اجراست. یا شرک اند که بازی فقط از همین مسیر قابل دارد، چون بازیگران همه یاد گرفته 

با منطق فشار و چانه  بیرونی همیشه  روابط  وقتی   زنی سخت کار کرده، ممکن است بعداًدر 

شدگی  آسانی وارد الگوی تعاملیِ تازه شود. قفل نتواند به  همکاری بلندمدت سودآورتر است

 دهد.دهد؛ در روابط، انتظارات و قواعد بازی هم رخ می فقط در فناوری رخ نمی 

توانند نهادینه  طور که هنجارهای خوب میاین نکته از نظر فرهنگی نیز بسیار مهم است. همان

تدریج یاد گرفته »حقیقت را توانند نهادینه شوند. سازمانی که به شوند، هنجارهای بد هم می

 وقت در جلسه اول مخالفت نکن« یا »برای بقا ار گذشته« یا »هیچ ـــــــفقط وقتی بگو که کار از ک
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های تکرارشونده را به فرهنگ بدل کرده  ای از بازیباید اطلاعات را نگه داری«، در واقع مجموعه  

شود  رو میوارد حتی اگر نیتِ اصلاح داشته باشد، با رفتاری روبه است. در این وضعیت، مدیر تازه

از منطق تثبیت  از این منظر، فرهنگِ  شده که فقط انتخاب افراد نیست؛ بخشی  بازی است.  ی 

می را  نهادینه سازمانی  صورتِ  بازیشدهتوان  تاریخِ  را ی  فرهنگ  بخواهیم  جا  هر  دانست.  ها 

و این کار بسیار دشوارتر از   شده را بازنویسی کنیمعوض کنیم، در عمل باید قواعد بازیِ تثبیت 

 ی ارزشی است. نوشتن یک بیانیه 

مقاومت  از  بسیاری  است:  روشن  بحث  این  عملی  پیامد  مدیران،  صرفاً  برای  تغییر،  برابر  در  ها 

به  نه  است  ممکن  بازیگران  است.  مسیر  مقاومتِ  نیست؛  سیاسی  یا  روانی  خاطر  مقاومت 

آن انتظار،  و  رابطه  معماریِ  کل  چون  بلکه  می بدخواهی،  نگه  قدیمی  الگوهای  در  را  دارد، ها 

دهد؛ راحتی رفتار تازه را بپذیرند. بنابراین، تغییرِ واقعی فقط با توصیه یا اجبار رخ نمی نتوانند به 

شدگی شناسایی شوند و قواعد بازی در همان نقاط بازطراحی شوند. گاهی  های قفل باید نقطه 

فرض قدیمی است؛ مثلاً اینکه هر تصمیم مهم باید  معنای شکستنِ یک پیش این بازطراحی به 

ی تعاملی ای است که حافظه های تازهمعنای ساختنِ تجربه ر خاص عبور کند. گاهی به از یک مسی

ای کلیدی است که  ی نمادین اما قوی در لحظهمعنای مداخله تدریج تغییر دهد. و گاهی بهرا به

شکل دیگری انجام خواهد شد«. مدیرِ خوب فقط  به همه نشان دهد »بازی از اینجا به بعد به 

 بیند. بیند؛ ردپای مسیرهای دیروز را هم در آن می رفتار امروز را نمی

ها دیگر فقط دانشِ انتخاب در  برد که در آن نظریه بازی این لایه، فصل پنجم را به سطحی می 

های تکرارشونده هم هست. اکنون دیگر  لحظه نیست؛ دانشِ فهمِ نهادهای برآمده از انتخاب

چرا بعضی سازمانمی ناکارآمد  توان دید که  الگوهای  به  باز هم  با وجود شناختِ مسئله،  ها 

همکاریبازمی بعضی  چرا  و  رقابت  هاگردند،  بعضی  یا  نیستند  مفید  دیگر  وقتی  وقتی  ها 

می مخرب بازتولید  بازیاند،  تاریخِ  در  پاسخ،  تثبیت شوند.  مسیرهای  در  در  ها،  و  شده 

 های مدیریتی نزدیک  ترین پرسش شدنِ قواعد پنهان است. و همین ما را به یکی از مهم نهادینه 
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اند، دوباره اند، اما اکنون مانع شدههایی را که زمانی کارآمد بودهتوان بازیکند: چگونه می می

 از نو طراحی کرد؟ 

 های شکننده، نقاط واژگونی و تغییر الگوی بازی تعادل 
از بازی از بیرون »ثبات« به نظر میدر بسیاری  رسد، در واقع تعادلی شکننده است.  ها، آنچه 

اند که تا وقتی چیزی  ای کنار هم نشسته گونه ها بهای از رفتارها، انتظارها و پاسخیعنی مجموعه 

شود؛ اما همین نظم ممکن است با یک تغییر ظاهراً کوچک از  مهم تغییر نکند، نظم حفظ می 

کند. در  اهمیت پیدا می   tipping pointی واژگونی یا  جا کنده شود. اینجاست که مفهوم نقطه 

ماند، اما ورود یک مدیر جدید،  ها یک الگوی رابطه میان دو واحد پایدار میسازمان، گاهی سال

ت،  شود همان رابطه ناگهان از همکاری به رقابتغییر ناگهانی پاداش یا یک بحران مالی باعث می 

آموزد که بعضی ها در این لایه به ما مییا از سکوت به آشکارسازیِ تعارض بلغزد. نظریه بازی

 ها برقرار باشد. ی پشت آن ها، فقط تا وقتی پایدارند که شروطِ نادیده تعادل

بعضی   نیست.  خوب  تعادلِ  پایدار همیشه  تعادلِ  که  است  این  مهم  مدیریتیِ  نکات  از  یکی 

کنند که از نظر عملکردی ضعیف، اما از نظر تعاملی پایدار  ها در تعادلی زندگی می ها سالسازمان

ها را فقط در پشت  صورت کامل نگویند، اختلاف اند که حقیقت را به است. مثلاً همه یاد گرفته

ها را به شکلی نامرئی میان خود تقسیم کنند.  درهای بسته پیش ببرند، و مسئولیت شکست 

شود؛ اما  این تعادل ممکن است از بیرون آرام به نظر برسد، چون بحران آشکار کمی دیده می

حقیقت است. دلیل پایداری آن هم این نیست که خوب  اعتماد و کمدر واقع، یک تعادلِ کم 

مدت برایشان پرهزینه  دانند شکستنِ آن در کوتاهت که بازیگران همه میاست، بلکه این اس 

دهد که نباید پایداری را با سلامت اشتباه بگیریم.  ها به ما هشدار می است. بنابراین، نظریه بازی

 ماند.اش بدطراحی شده، در بدیِ خود پایدار می گاهی سازمان، دقیقاً چون بازی

همین  به از  گاهی  راهبردی  تغییرِ  »نقطه رو،  روی  بر  کار  فقط  معنای  نه  است،  واژگونی«  های 

 چیز را مه ــکنند برای تغییر رفتار باید هها. مدیران اغلب خیال می کردنِ منابع یا تکرار پیام اضافه
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ی کلیدی، یک  جاییِ یک قاعدهجا کنند، در حالی که در بعضی مواقع، جابه زمان جابه طور هم به  

ها در سازمان،  تواند کل تعادل را تغییر دهد. مثلاً اگر سال فرض یا یک بازیگرِ مرکزی میپیش 

لحظهمخالفت  یک  در  است  کافی  بوده،  پرهزینه  عملاً  ارشد  مدیر  با  از کردن  علناً  او  مهم،  ی 

نخستین مخالفتِ صادقانه حمایت کند تا قواعد ضمنی بازی تغییر کنند. یا اگر واحدها همیشه  

واحدی ی بین اند، گاهی طراحیِ یک پاداش مشترک برای یک پروژهبرای منابع با هم رقابت کرده

نقطه می تازهتواند  تعادل  آن،  دل  از  که  باشد  تغییر، ای  که  اینجاست  نکته  شود.  ساخته    ای 

ی گسترده ها مداخله ی درست، از ده جاییِ کوچک در نقطه همیشه خطی نیست؛ گاهی یک جابه 

 مؤثرتر است. 

تعادل نیز،  سازمان  بیرون  همهدر  شکننده  میهای  دیده  است  جا  ممکن  شرکت  دو  شوند. 

ها را تا حدی رعایت کنند، وارد جنگ فرسایشی  ها در رقابتی نسبتاً باثبات زندگی کنند: قیمت سال 

یا   قانون،  تغییر  تازه،  بازیگر  یک  ورود  اما  کنند.  حفظ  را  نانوشته  مرز  یک  عمل  در  و  نشوند 

ها تواند این تعادل را ناگهان برهم بزند. آنچه سال گذاری، میشکستن یک الگوی قدیمیِ قیمت 

کند. این همان جایی  رسید، ناگهان به رفتارِ پرهزینه و تهاجمی تغییر می »منطقی« به نظر می 

ای کند. بازار فقط مجموعه ی رقابت جدا می ها، مدیریتِ بازار را از تحلیلِ سادهاست که نظریه بازی 

از تعادلها و محصولات نیست؛ مجموعه از قیمت  تعاملی است که ممکن  های شکنندهای  ی 

 بندی شوند.است با یک سیگنال، یک اشتباه یا یک ورود تازه، دوباره صورت

های پنهان است. مدیر باید بتواند  برای مدیریت، این یعنی بخشی از کار رهبری، خواندنِ تعادل 

ای  ها و چه قواعد نانوشته ها، چه ائتلافها، چه پاداشببیند آنچه امروز پایدار است، بر چه ترس 

استوار شده است. آیا این همکاری واقعی است یا فقط توقفِ موقتِ جنگ؟ آیا این سکوت،  

نشانهنشانه یا  است  اعتماد  نتیجه ی  هماهنگی،  این  آیا  ترس؟  یک ی  حاصلِ  یا  است  بلوغ  ی 

تعادلِ ضعیف که هنوز به چالش کشیده نشده؟ از این منظر، رهبری فقط هدایت به جلو نیست؛  

 های  له ــــــــبدون این خواندن، مداخ و اختارهای تعاملیِ زیرسطحی استــنوعی خواندنِ پویا از س
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شوند یا دقیقاً همان تعادل نادرستی را که باید برهم بزنند،  مدیریتی یا بیش از حد سطحی می

 کنند. تقویت می 

می  جایی  به  را  پنجم  لایه، فصل  بازیاین  نظریه  آن  در  که  و  رساند  زبانِ همکاری  فقط  نه  ها 

توانیم بپرسیم نه فقط »چه  شود. اکنون دیگر می ها نیز می تعارض، بلکه زبانِ دگرگونیِ نظم

ای در جریان است«، بلکه »این بازی بر چه تعادلی ایستاده و چگونه ممکن است واژگون  بازی

تر کردنِ فصل در گام بعدی شود؟« و همین پرسش، ما را برای پیوند زدنِ منبع دوم و عمیق

 کند. آماده می

 همکاری واقعی و همکاری نمایشی 

لایه  از  مهم یکی  ظریفهای  و  بازیتر  فهم  در  آرامش،  تر  نوع  هر  که  است  این  همکاری  های 

ها، چیزی  زبانی را نباید فوراً همکاری واقعی فرض کرد. در بسیاری از سازمانهماهنگی یا هم 

رسد، در حقیقت نوعی سازگاریِ نمایشی است؛ یعنی بازیگران  که از بیرون همکاری به نظر می 

گرفته  بهیاد  را  زبانِ همکاری  پایه اند  بر  رفتارشان هنوز  واقعیِ  اما منطق  ببرند،  احتیاط،  کار  ی 

یا حساب پنهان از قلمرو  از  مدت میگریِ کوتاهکاری، محافظت  پر  این حالت، سازمان  چرخد. در 

گری اما زیر این زبان، بازیِ دی  افزایی، کار تیمی، مشارکتراستایی، هم هم؛  های خوب استواژه

جای اکتفا به گفتار،  کند این تفاوت را ببینیم، زیرا به ها به ما کمک میدر جریان است. نظریه بازی

های حساس نگاه های واقعی در لحظهو انتخاب  هاها، پاداشگویی، هزینه به الگوهای پاسخ 

 کند. می

که در روزهای آرام خوب به نظر  ی مهم دارد. نخست اینهمکاری نمایشی معمولاً چند نشانه 

اند،  هزینه ها کم که تا وقتی تصمیمریزد. دوم این محض فشار واقعی فرو می رسد، اما به می

ای که باید واقعاً امتیازی داد، اطلاعاتی را زودتر به صدایی وجود دارد، اما در لحظهحمایت و هم

بازیگران عقب می  پذیرفت،  رابطه  نفع  به  را  ریسک  از  یا بخشی  کشند. سوم  اشتراک گذاشت 

 اند. های واقعیِ یادگیری و اعتماد ضعیفهای بیرونیِ همکاری زیاد است اما کانالکه نشانه این 
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دهند. چکانی می کنند، اما بعد در عمل اطلاعات را قطرهمثلاً واحدها در جلسات با هم توافق می 

آید، فوراً به  ای حساس پیش می زنند، اما وقتی مسئله ها از همکاری حرف می ها در گزارش تیم 

از منظر اکسلرود جالب است، چون نشان می مرزبندی و دفاع برمی  دهد گردند. چنین وضعی 

مثلاً  ،  بازیگران شاید به ظاهر در یک بازیِ همکاری باشند، اما هنوز قواعد بنیادیِ بازیِ دیگری

 اند.را ترک نکرده بازیِ حفاظت از قلمرو

توان از روی چند ویژگی شناخت. در همکاری واقعی، در مقابل، همکاری واقعی را معمولاً می 

نه  انتخاببازیگران  سطحِ  در  بلکه  کلام،  سطح  در  عمل  تنها  رابطه  نفع  به  نیز  پرهزینه  های 

مدتی را کنار بگذارند، این کار  کنند. اگر لازم باشد برای حفظ یک اعتماد بلندمدت، سود کوتاهمی

کنند. اگر لازم باشد زودتر از موعد، اطلاعات ناخوشایند را منتقل کنند تا دیگری بتواند بهتر  را می

دانند کنند. اگر لازم باشد در بحران، بار بیشتری بردارند چون می واکنش نشان دهد، چنین می 

لحظات   دهند. همکاری واقعی معمولاً درشکند، این کار را انجام مینظم جمعی بدون آن می 

طور که  زبان. درست همان های خوشچیده و گزارششود، نه در جلساتِ خوب سخت دیده می 

شود، همکاری  شود، اما در روزهای دشوار آزموده میآسانی ادعا میاعتماد در روزهای عادی به

 دهد.هم تنها در فشار، شکل واقعیِ خود را نشان می

واحدی و اجرای استراتژی، این تمایز اهمیت عملی زیادی پیدا  های بین در ارزیابی عملکرد، پروژه

های مشترک میان واحدها برایش اولویت  کند. فرض کنیم سازمان اعلام کرده است که پروژهمی

نیرو،   واقعی  تخصیص  در  اما  کنند  حمایت  اولویت  این  از  همه  ظاهر،  در  اگر  دارند.  راهبردی 

همکاری   با  ما  دهد،  ترجیح  را  خودش  محلیِ  اهداف  فقط  همچنان  واحد  هر  زمان،  یا  بودجه 

های مرور پروژه، مدیران از »مسئولیت مشترک« حرف رو هستیم. یا اگر در جلسهنمایشی روبه

محض شکست، هر کس روایتِ دفاعیِ خود را فعال کند، باز هم همکاری فقط در  بزنند اما به 

ها، واقعاً حاضر  است. در مقابل، وقتی واحدها در زمان تعارض بر سر شاخصسطحِ زبان مانده  

 ازمانی جلو برود،  ــــــــــی کلان سمدت خود را قربانی کنند تا پروژهشوند بخشی از مزیتِ کوتاهمی
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 توان گفت بازیِ همکاری از سطحِ شعار عبور کرده و به سطحِ انتخابِ واقعی رسیده است. می

در بیرون سازمان نیز، همین تمایز میان همکاری واقعی و همکاری نمایشی بسیار مهم است.  

دو شرکت ممکن است در سطح بیانیه و رسانه، از »شراکت راهبردی« سخن بگویند، اما اگر یکی  

گذاری مشترک را به تعویق بیندازد یا های کلیدی را پنهان کند، سرمایه از طرفین در عمل داده

ی انعطاف را از طرف مقابل بخواهد، این رابطه هنوز به همکاری واقعی نرسیده است. در  همه

نشینیِ ظاهری میان بازیگران وجود دارد، اما تا وقتی طرفین  زبانی و همبسیاری از بازارها، هم

هزینه  نباشند  بیشتر  حاضر  داریم  آنچه  بپردازند،  را  هماهنگی  واقعیِ   performativeی 

alignment  ها  ست تا همکاریِ پایدار. این تمایز برای مدیران حیاتی است، چون گاهی سازمان ا

تصمیم  همکاری،  غلطِ  تصورِ  مبنای  می بر  بزرگی  واقعی های  آزمون  اولین  در  بعد  و  گیرند 

 یابند که زیرساخت رابطه هنوز ساخته نشده بود. درمی

از منظر مدیریتی، تشخیصِ تفاوت میان این دو نوع همکاری یک مهارت بسیار مهم است. مدیر  

هم  این  آیا  بپرسد:  نتیجه باید  ترس،  صدایی،  محصولِ  یا  است،  مشترک  هدف  و  اعتماد  ی 

مانند  رود همچنان کنار هم می رودربایستی یا اجتناب از تنش؟ آیا طرفین وقتی هزینه بالا می 

همراه جایی  تا  فقط  فقط  یا  یا  دارد  جریان  واقعاً  اطلاعات  آیا  ندهند؟  دست  از  چیزی  که  اند 

شود؟ آیا در بحران، بازیگران به سمت تقسیمِ بار  خطر از آن منتقل می شده و بیای کنترل نسخه

کنند از فریبِ نظمِ ظاهری ها به مدیر کمک میسمت تقسیمِ تقصیر؟ این پرسش روند یا به می

بیاید از شکست   بیرون  ببیند. بسیاری  را  بازی  نیت  و کیفیت واقعیِ  نبودِ  از  نه  های همکاری، 

 شوند. گرفتنِ همکاری نمایشی با همکاری واقعی آغاز میخوب، بلکه از اشتباه 

کند. دیگر کافی نیست بپرسیم آیا  این لایه از بحث، فصل پنجم را به دقت بیشتری مجهز می

ها و چه ای وجود دارد، بر چه هزینه همکاری وجود دارد یا نه؛ باید بپرسیم چه نوع همکاری

ها در اینجا  دهد. نظریه بازیی آزمون چگونه خود را نشان می خاطراتی استوار است و در لحظه 

 شود، نه فقط وجودِ آن. و همین تشخیص، برای پیوند  ابزاری برای تشخیصِ کیفیتِ همکاری می
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 کننده خواهد بود. ی فصل در گام بعدی، بسیار تعیین دادن منبع اول با منبع دوم و ادامه

 های غیرمولد: از بقا تا خلق ارزش های مولد و نظم نظم 
دهند، چگونه  کنند، چگونه به خیانت پاسخ می تا اینجا دیدیم که بازیگران چگونه همکاری می

نظم  می در  زندگی  محلی  قواعد  دلِ  در  و  چندبازیگره  به  های  الگوها  بعضی  چگونه  و  کنند 

می بدل  نهاد  و  یک  فرهنگ  اما  می لایهشوند.  باقی  نیز  دیگر  مهم  همهی  نظمماند:  های  ی 

بعضی نظم نیستند.  لزوماً »مولد«  باشند،  و هماهنگ  پایدار  اگر  حتی  را تعاملی،  بقا  فقط  ها 

ها آورند. از این منظر، نظریه بازیکنند؛ بعضی دیگر امکانِ خلقِ ارزش تازه را فراهم میممکن می

ی این هم هست که چه نوع  ی جلوگیری از فروپاشی یا مهار تعارض نیست؛ دربارهفقط درباره

توانند جمعی از بازیگران را از سطحِ محافظتِ متقابل به سطحِ آفرینشِ مشترک هایی می بازی

 برسانند. 

اند چگونه آسیب یکدیگر را کم کنند، اما نظمِ غیرمولد، نظمی است که در آن بازیگران یاد گرفته 

ها تا حدی شود، بحرانسازند. در چنین وضعی، تعارض مهار می هنوز چیزی بیش از این نمی

می  سیستم صرفِ  کنترل  انرژیِ  اما  باشد؛  داشته  وجود  اعتماد  از  و شاید حتی سطحی  شوند 

ها ها سالشود، نه نوآوری و توسعه. بعضی سازمان حفاظت، احتیاط و مدیریتِ اصطکاک می

می زندگی  وضعی  چنین  نمیدر  هم  با  واحدها  همکنند.  واقعاً  اما  نیستند.  جنگند،  هم  افزا 

سازند که بدون آن رابطه ممکن نبود. ندرت چیزی میکنند، اما به مدیران یکدیگر را تحمل می

تنش  ای کم توان دید: دو شرکت رابطههای تجاری میاین را در بعضی شراکت بیرون سازمان هم  

همکاری اما  دارند،  باثبات  نمیو  تازه  قابلیتِ  یا  بازار  محصول،  خلق  به  هرگز  چنین  شان  رسد. 

 ومرج است، اما هنوز مولد نیست. نظمی، هرچند بهتر از هرج

گیرند،  تنها از تخریب متقابل فاصله می گیرد که بازیگران نه در مقابل، نظمِ مولد زمانی شکل می 

های خود چیزی تازه بسازند. اینجا همکاری فقط به معنای »کمتر  گیرند از تفاوتبلکه یاد می 

 ها برای خلقِ ارزش بندیانــــها و زمزدن« نیست؛ به معنای ترکیبِ منابع، دانش، موقعیت آسیب 
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توان در جایی دید که فروش فقط اطلاعات را به محصول  جدید است. درون سازمان، این را می 

ای را کشف کند  کند قابلیت تازهدهد، بلکه از دلِ تماسش با مشتری، به محصول کمک مینمی

نمی  اعلام  نیز فقط محدودیت  ارزش و محصول  بازتعریفِ  برای  خود  فنیِ  دانش  از  بلکه  کند، 

آفرینی  کند. در چنین حالتی، همکاری از سطح هماهنگی به سطح هم پیشنهادی استفاده می 

زنند،  کننده فقط بر سر قیمت چانه نمی رسد. در بیرون سازمان نیز، وقتی شرکت و تأمین می

گیرند، نظمِ  ی ارزشِ بهتر با هم یاد میبلکه برای بهبود کیفیت، کاهش اتلاف، یا طراحیِ زنجیره

 شود. ه خلق ارزش منتقل می بازی از بقا ب

دهد. برای این گذار، چند شرط مهم  خود رخ نمی اما گذار از نظمِ غیرمولد به نظمِ مولد خودبه 

سرمایه  امکانِ  که  اعتماد  از  سطحی  است:  که  لازم  زمانی  افقی  کند؛  فراهم  را  متقابل  گذاریِ 

  دیدن کند ها را تا حدی قابل بازیگران را از سودِ صرفاً فوری فراتر ببرد؛ شفافیتی که منابع و نیت 

ساختاری از پاداش که تنها دفاع از منافع محلی را تقویت نکند. اگر سازمان هنوز بازیگران را   و

ها رابطه را بیشتر برای سنجد، طبیعی است که آن فقط بر اساس موفقیتِ واحدِ خودشان می 

هم برای  تا  ببینند  قلمرو  از  تأمین حفاظت  اگر  مجازات  آفرینی.  اشتباه،  هر  از  و  کننده  فوری 

سرمایه بی مشترک  بهبودِ  در  ندارد  دلیلی  کند،  دریافت  محض  مولد  تفاوتیِ  نظمِ  کند.  گذاری 

های تازه هم متمایل سمتِ کشفِ امکانشود که بازی، علاوه بر کنترلِ تخلف، به زمانی ممکن می 

 شود. 

می  کم  را  تعارض  وقتی  رهبران  از  بسیاری  است.  مهم  بسیار  تمایز  این  مدیران،  و  برای  کنند 

کنند کار تمام شده است. اما کاهش اصطکاک، هنوز به  سازند، خیال می سطحی از آرامش می 

معنای خلقِ ارزش نیست. مدیر باید بپرسد: آیا این نظم فقط سطح تنش را پایین آورده یا امکانِ  

توانمندسازیِ متقابل هم ساخته است؟ آیا همکاری فقط از نوعِ »مزاحم هم نشویم« است یا  

مکن نبود«؟ این پرسش، فصل پنجم را از سطحِ بقا  از نوعِ »با هم چیزی بسازیم که جداگانه م

 اعی عبورــــهای دفخواهد از بازیبرد. شرکتی که می و ثبات به سطحِ بلوغ و زایش راهبردی می
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ها فقط منشأ تعارض نباشند، بلکه منشأ  کند، باید روابطش را طوری بازطراحی کند که تفاوت

 ارزش شوند. 

ابزار تحلیل تعارض و همکاری ها به سطحی میدر این نقطه، نظریه بازی رسد که دیگر فقط 

کند شود. این لایه به ما یادآوری میامکانِ خلقِ مشترک تبدیل می نیست؛ به ابزاری برای فهمِ  

اند که  هاییبازیم؛ بلکه بازیها کمتر می هایی نیستند که در آنها، فقط بازیکه بهترین بازی 

آفرینیم. و همین، فصل پنجم را های جداگانه می ها با هم چیزی بیش از مجموعِ سهم در آن

های سازمانی تر از منافع، تعاملات و نظمکند تا بعداً با منبع دوم، به سطحی عمیقآماده می

 برسد. 

 های کوتاه و بلندافق زمانی، صبر راهبردی و بازی 

عمیق از  لایه یکی  بازی ترین  نظریه  دارد، های  عملی  بسیار  معنایی  نیز  مدیریت  برای  که  ها، 

بازی مسئله  از  بسیاری  است.  زمانی  افق  بن ی  به  دلیل  این  به  بی ها  یا  خیانت  اعتمادی  بست، 

آن می بازیگران  که  را کوتاهرسند  واقعاً هستند میها  آنچه  از  کوتاه تر  افقِ دید  بینند. وقتی 

تدریج به این نتیجه  کند، و بازیگر بهی پایدار اهمیت پیدا می شود، سودِ فوری بیش از رابطهمی

بلندتر شود،  می زمانی  افقِ  از فردا ساختن است. در مقابل، هرجا  بهتر  امروز گرفتن،  رسد که 

و   هی رابطهای آینده، حافظهشود به هزینه گیرنده ناچار میشود: تصمیممنطق بازی عوض می

های امروز در دورهای بعدی هم فکر کند. از این منظر، صبرِ راهبردی صرفاً یک  بازگشتِ تصمیم 

 ترین متغیرهای ساختارِ بازی است. فضیلت شخصی نیست؛ یکی از مهم 

سازمان کوتاه در  علتها،  از  یکی  زمانی  افق  تشدیدِ شدنِ  و  همکاری  فروپاشیِ  اصلیِ  های 

ی این فصل، این ماه، یا این گزارش متمرکز  های دفاعی است. مدیری که فقط بر نتیجه بازی

ی بلندمدت را به سودِ فوری بفروشد.  است، بیشتر در معرض این وسوسه قرار دارد که رابطه

داند تحققش دشوار است، بار را به واحد دیگری منتقل  ای بدهد که می او ممکن است وعده

 کاری کند. در ظاهر، شاید »برده« باشد؛ اما در  مدت دست کند، یا شاخصی را به نفع ظاهرِ کوتاه
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های ی همکاری را فرسوده کرده است. این همان جایی است که سازمانسطح بازی، سرمایه 

ریزند. نه لزوماً چون افرادشان بدند،  تدریج از درون فرومیمدت، به گرفتارِ فشارهای دائمیِ کوتاه

 دهد رابطه را بلندمدت ببینند. ها اجازه نمیبلکه چون معماریِ زمان به آن 

شود. شرکتی که برای بالا بردن سریع سهم بازار، در بیرون سازمان نیز، همین منطق دیده می 

نظر برسد، اما اگر این رفتار، کل بازی را  مدت برنده بهشود، شاید در کوتاهوارد جنگ قیمتی می

تواند شکستِ فردا  اعتمادی ببرد، پیروزیِ امروز میثباتی و بی به سمت تخریب سودآوری، بی

معنای انفعال نیست؛  کند. صبر راهبردی به جا مفهوم صبر راهبردی معنا پیدا میباشد. از همین 

وسوسه به  تحملِ  تواناییِ  قویمعنای  موقعیتی  ساختنِ  نفعِ  به  سریع  سودِ  و  ی  پایدارتر  تر، 

بازیفرسایش کم  آینده است. در نظریه  بزرگتر در  نه در حمله ها، گاهی  ر،  ی زودتترین مزیت، 

را سمتِ هر فرصتِ کوتاهبلکه در توانِ ندویدن به  مدت نهفته است. سازمانی که این تفاوت 

 کنند. تر می هایی برنده شود که در مجموع او را ضعیففهمد، ممکن است مدام در بازینمی

ها، فرهنگ عملاً زند. در برخی سازماناین لایه، دوباره بحث ما را به فرهنگ و رهبری پیوند می 

به کوتاه  را  پاداشدیدن تشویق می مدتبازیگران  تنبیه ها زودهنگامکند:  اند و ها سریع اند، 

های بالغ ی جمعی نسبت به تعهدهای بلندمدت ضعیف است. در چنین جایی، حتی آدم حافظه

ها عمداً  بین تبدیل شوند. در مقابل، بعضی رهبران و سازمان هم ممکن است به بازیگران کوتاه 

سنجند، پیامدهای تصمیم را  دهند: موفقیت را فقط با شاخصِ فوری نمیافق زمانی را کش می

ای  فهمانند که ارزشِ رابطه از منفعتِ لحظه بینند، و به بازیگران میدر چند دور بعدی نیز می

تر نیست. از این رو، افق زمانی فقط یک متغیر بیرونی نیست؛ بخشی از کار رهبری است. رهبر  کم

آموزد که در چه افقی  گیری، به بازیگران می ها، نظام پاداش، و زبانِ تصمیم با طراحیِ شاخص 

 بازی را ببینند. 

های مهم مدیریتی در این میدان، تشخیصِ تفاوت میان امرِ فوری  از منظر عملی، یکی از مهارت

 ند،  ـهای بلاندازند. اما در بازیها سایه می ها بر مهمهای کوتاه، فوریو امرِ مهم است. در بازی 
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امر مهم گاهی مستلزمِ مقاومت در برابر فوریتِ لحظه است. مثلاً ممکن است برای یک مدیر، 

ترین راهِ فرار از فشار باشد؛ اما در بازی بلند، همین  کردنِ یک مسئله در این هفته، آسان پنهان

تواند اعتمادِ تیم و اعتبارِ شخصیِ او را فرسوده کند یا ممکن است برای دو واحد،  کاری می پنهان

نظر برسد؛ اما اگر همین رقابت باعث شود  مدت عقلانی به رقابت بر سر یک منبع محدود در کوتاه 

اند.  اند شکست بخورد، بازیگران در سطح بالاتر باخته تری که هر دو به آن وابسته ی بزرگپروژه

بازی  مینظریه  ایجاد  نگاه  تربیتِ  نوعی  اینجا  در  دورِ ها  سطحِ  از  نگاه  میدانِ    کند:  به  فعلی 

 ترِ پیامدها. طولانی

ها نیست؛ یکی از ارکان فهمِ خودِ بازی  بنابراین، بحث افق زمانی فقط یک ضمیمه به نظریه بازی 

را کوتاه می  بازیگرانی که دنیا  انجام می است.  بازی دیگری  را  بینند،  تا کسانی که خود  دهند 

فهمند و همین است که فصل پنجم را از تحلیلِ صرفِ ای بلندمدت و تکرارشونده می درونِ رابطه

زند. این لایه نیز ما را به منبع دوم  منافع به تحلیلِ زمان، صبر، و ظرفیتِ ساختنِ آینده پیوند می 

از تعارضتر می نزدیک های های راهبردی، دقیقاً در تفاوتِ افقها و انتخابکند، زیرا بسیاری 

 زمانی ریشه دارند.

 های نابرابر قدرت نامتقارن و بازی 

تراز وبیش، در موقعیتی هم ایم که گویی طرفین، کم ها را طوری دیدهتا اینجا بسیاری از بازی

توانند پاسخ دهند و هر دو از فردا  قرار دارند: هر دو چیزی برای از دست دادن دارند، هر دو می

اند. یکی از  ها نامتقارن شوند. اما در جهان واقعی، بسیاری از بازیو دور بعدیِ بازی متأثر می

تر، یا تحملِ بالاتری برای هزینه دارد و دیگری  های بیرونیِ گسترده طرفین قدرت بیشتر، گزینه 

کند. وقتی  تقارن، منطق بازی را عوض می تر است. همین عدمپذیرتر، محدودتر و وابستهآسیب 

لگوهای همکاری سادگی از همان اتوان به قدرت، اطلاعات یا امکانِ خروج نابرابر است، دیگر نمی

ی خیانت را کمتر احساس کند  تواند هزینه تر گاهی میو تهدیدِ متقابل سخن گفت. بازیگرِ قوی 

 یاطر نداشتنِ گزینه ـــــــ ــخبیند نظم ناعادلانه است، به اهی حتی وقتی می ــــــتر گو بازیگرِ ضعیف
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ی مدیر  توان در رابطهتقارن را می در درون سازمان، این عدم  شود.جایگزین ناچار به ماندن می 

نفوذ دید. مثلاً  پیرامون یا واحدهای برخوردار از دسترسی بالا و واحدهای کم و کارمند، مرکز و  

دلیل نزدیکی به قدرت مرکزی، بتواند قواعد را دور بزند و همچنان از  اگر یک واحد کلیدی، به 

ی واحدها دیگر یک بازی متقابلِ منصفانه نیست. یا اگر کارمندی  مجازات بگریزد، بازی برای بقیه 

دادن به مسیر شغلیِ او را دارد، اما خودِ او تقریباً هیچ ابزار بداند که مدیرش تواناییِ شکل 

کند.  گویی ندارد، رابطه از سطحِ همکاریِ آزاد به سطحِ سازگاریِ ناگزیر میل می مؤثری برای پاسخ

میدان  چنین  نشانه در  همیشه  سکوت  نشانههایی،  گاهی  نیست؛  رضایت  گزینه  ی  فقدانِ  ی 

کند خطای مهمی را نبینیم: اینکه هر ظاهرِ آرامی را  ها در اینجا به ما کمک مییه بازی است. نظر 

 معنای تعادلِ عادلانه نگیریم. به 

کنندگان کوچک،  های بزرگ با تأمین ی شرکتروشنی در رابطهدر بیرون سازمان، این منطق را به

با کسبپلتفرم  با فروشندگان پراکنده می های بزرگ  یا خریداران عمده  توان  وکارهای وابسته 

های بیرونی  فقط از نظر مالی، بلکه از نظر گزینه هایی، طرفِ مسلط معمولاً نهدید. در چنین بازی 

تواند صبر کند، فشار بیاورد، یا قواعد را دیرتر روشن کند؛  بندی هم مزیت دارد. او میو زمان

داند طرف مقابل وابستگی بیشتری دارد. در اینجا، همکاریِ ظاهری ممکن است در چون می 

تأمین  مثلاً  اعتماد.  نه  باشد،  ساختاری  اجبار  محصولِ  همه کننده واقع  که  شروط  ای  ی 

ی برد نشده است؛ شاید فقط هزینه -پذیرد، لزوماً وارد یک بازیِ بردی خریدار را میرانه گیسخت

ها، ما را به دیدنِ »قدرت  خروج برایش بیش از حد بالاست. این همان جایی است که نظریه بازی 

 کند. های روی میز« وادار میدرونِ بازی« و نه فقط »گزینه 

ی بیرونی« است. بازیگری که اگر  های نابرابر، »گزینه یکی از مفاهیم کلیدی در فهم این بازی

راه بخورد، هنوز  شکست  رابطه  قدرت این  عملاً  دارد،  ائتلاف  یا  معامله  بقا،  برای  دیگری  های 

ی تحملِ های بیرونی کمتر باشد، آستانه بیشتری در بازی خواهد داشت. در مقابل، هرچه گزینه 

 تر، های قویتر، شبکه های کمیابها، مدیرانی که مهارت رود. در شرکت شرایط ناعادلانه بالاتر می 
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سازمانی دستِ بازتری  های بیرونی دارند، در برابر فشارهای درونیا دسترسی بیشتری به فرصت

تری دارد، در  دارند. در سطح بازار نیز، برندی که مشتریان وفادار، شرکای متعدد یا منابع متنوع 

شود؛ قدرتِ  پذیر است. بنابراین، بازی فقط درون مرزهای فعلی تعریف نمیمذاکره کمتر آسیب 

چه    های جایگزینگذاری روی گزینهآید. همین است که سرمایه واقعی تا حدی از بیرونِ بازی می

 خود بخشی از بازی راهبردی است. برای فرد، چه برای واحد، چه برای شرکت 

عدم  همین  مدیریتی،  منظر  مسئله از  به  را  ما  می تقارن  انصاف  و  مشروعیت  بعضی  ی  رساند. 

ی تر احساس کند با وجود نابرابریِ قدرت، قاعده ها فقط تا وقتی پایدارند که طرفِ ضعیفنظم

قابل  هنوز  در  بازی  اگر  بازی  برود،  میان  از  احساس  این  اگر  است.  منصفانه  حدی  تا  و  تحمل 

شود. در سازمان،  در درازمدت فرسوده، پرهزینه و انفجاری می  مدت با اجبار حفظ شودکوتاه

عدالتی ندارند،  کنند هیچ راه مؤثری برای بیان مسئله یا تصحیحِ بیکارمندانی که احساس می

به  را  بازی  اما  بمانند،  ظاهراً  است  بی ممکن  با  کنند:  خراب  خاموش  شدن،  انرژیصورت 

تری که مدام احساس استثمار کند،  کِ روانیِ کار. در بازار نیز، شریکِ ضعیفگرایی، یا تر حداقل 

های نابرابر، پایداریِ  در اولین فرصتِ واقعی، رابطه را ترک یا تضعیف خواهد کرد. بنابراین، در بازی 

 رابطه فقط به زورِ قدرت وابسته نیست؛ به ساختنِ حدی از مشروعیت نیز وابسته است. 

ی رساند. دیگر فقط دربارهترین سطوح خود می گرایانهاین لایه، فصل پنجم را به یکی از واقع 

نمی حرف  نظم  و  تعارض  دربارههمکاری،  میزنیم؛  حرف  این  این ی  که  چه  زنیم  تحت  ها 

گزینه نسبت  و  وابستگی  قدرت،  از  می هایی  شکل  بیرونی  کتاب  های  هر  برای  این  و  گیرند. 

کنند و  های ساده، بازی را از قدرت تهی میمدیریتیِ جدی، حیاتی است. چون بسیاری از تحلیل 

ها در این سطح، ما را مجبور  خواهند منطقی یا اخلاقی رفتار کنند. نظریه بازی بعد از بازیگران می 

کند بپرسیم: این عقلانیت، برای چه کسی و زیر چه نسبتِ قدرتی؟ و همین پرسش، فصل را می

 کند. تر می با منبع دوم، بسیار آمادهبرای پیوند  
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 اخلاق، مشروعیت و حدَّ بازی راهبردی 

بازی نظریه  اینجا،  به تا  بیشتر  را  تعارض، همکاری،  ها  تعامل،  منافع،  برای فهمِ  عنوان دانشی 

شویم، یک پرسش  تر این دانش نزدیک میهای عمیقبه لایه ایم. اما هرچه  ائتلاف و نظم دیده 

شود: مرزِ بازیِ راهبردی کجاست؟ آیا هر رفتاری که در بازی سودآور باشد، از نظر  ناگزیرتر می 

قابل  نیز  میمدیریتی  آیا  است؟  مشروع دفاع  را  آن  است،  مؤثر  تهدید  یک  چون  صرفاً  توان 

کند، آن را بخشی طبیعی  توان چون یک سکوت، طرف مقابل را وادار به امتیاز می دانست؟ آیا می 

شود. زیرا ها ناگزیر به قلمرو اخلاق و مشروعیت وارد میاز بازی نامید؟ اینجاست که نظریه بازی 

رابطه واقعی،  جهان  پایه در  بر  فقط  نمی ها  دوام  خام  سودِ  پایه ی  بر  دوام  آورند؛  نیز  این  ی 

تا چه حد  می بازیگران  را منصفانه، قابل آورند که  از نظر هنجاری قابلپیش بازی  و  تحمل بینی 

 دانند. می

  چیز به نفعشان نیست معنای آن است که بازیگران وقتی همه در درون سازمان، مشروعیت به 

ها ماند، بدون آنکه کرامت  توان در آناند و میهنوز احساس کنند قواعد بازی تا حدی عادلانه

آینده  به یا  اختلاف شان  ارزیابی،  در  که  بداند  کارمند  اگر  شود.  قربانی  کامل  شنیده  طور  نظر 

شود، اگر مدیر بداند که تخصیص بودجه صرفاً محصول نزدیکی شخصی به مرکز نیست و  می

ها فقط ابزار قدرت عریان نیستند، سازمان به سطحی ها و تنبیه اگر واحدها احساس کنند پاداش

پیدا می بازیاز مشروعیت دست  این مشروعیت، در  نوعی سرمایه کند.  روزمره،  پنهان  های  ی 

شوند. اما  های سخت هم بیشتر پذیرفته می رمایه وجود دارد، حتی تصمیم است. وقتی این س

نامتوازن منافعِ  برای  پوششی  فقط  قواعد  کنند  حس  بازیگران  ظاهراً  وقتی  اگر  اند، همکاری 

 شود. از درون تهی می ادامه یابد

ای است که باید میان »مؤثر بودن« و »موجه بودن« فرق گذاشت. بسیاری از  این همان نقطه 

های راهبردی ممکن است جواب بدهند، اما هر پاسخی که کارآمد است، لزوماً  ها در بازی تاکتیک 

 رف مقابل برای گرفتنِ  ــسازنده یا مشروع نیست. مدیری که از ترس، ابهام یا وابستگیِ شدیدِ ط
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رابطه و ظرفیتِ همکاریِ  امتیاز استفاده می  اما کیفیتِ  برنده شود،  کند، شاید در دورِ فعلی 

کند،  تر سوءاستفاده میکند. شرکتی که آگاهانه از ناتوانیِ شریک کوچکآینده را فرسوده می 

اعتمادی و فرار از همکاری تر به سمت بی شاید قراردادِ بهتری بگیرد، اما بازی را در سطحی عمیق

ای بیرونی بر بازی نیست؛ بخشی از طراحیِ پایدارِ  دهد. در این معنا، اخلاق فقط ملاحظه هل می 

خودِ بازی است. آنچه غیراخلاقی است، فقط »بد« نیست؛ اغلب در بلندمدت ضدِخودِ راهبرد هم  

 هست.

رابطه  را در  رقیب  کننده، جامعه و حتی  ی شرکت با مشتری، تأمین در بیرون سازمان، این لایه 

توان دید. اعتمادِ بازار، چیزی نیست که فقط با قیمت، کیفیت یا برند ساخته شود؛ با این نیز  می

کنند. آیا این شرکت  شود که بازیگران بیرونی، منطقِ بازیِ شرکت را چگونه تعبیر می ساخته می 

تر؟ آیا در بحران، فقط بار  طلبشود یا فرصت تر میآورد، منصفدست می وقتی قدرت بیشتری به 

پذیرد؟ آیا در مذاکره، مرزهایی کند یا بخشی از هزینه را خود نیز می ترها منتقل میرا به ضعیف

اند، های اخلاقیها پرسشفشارد؟ اینبرای استفاده از فشار قائل است یا هر فرصتی را تا آخر می 

ی تجاری از دلِ همین اما فقط اخلاقی نیستند؛ راهبردی هم هستند. چون بازار، جامعه و شرکا

 ای بلندمدت ماند یا نه. توان در بازیکنند که آیا با این بازیگر می الگوها، قضاوت می 

فقط باید بداند  از این رو، رهبر فقط بازیگرِ بازی نیست؛ نگهبانِ کیفیتِ بازی هم هست. او نه 

نشینی یا حمله کند؛ باید بداند در  چه زمانی همکاری کند، چه زمانی پاسخ دهد، چه زمانی عقب 

گویی  حال ساختنِ چه نوع جهانی برای دیگران است. آیا جهانی که در آن قواعد روشن، پاسخ 

ی ممکن و کرامتِ طرفین تا حدی محفوظ است؟ یا جهانی که در آن فقط زورِ پنهان، محاسبه 

ویژه در مدیریت مهم است، چون مدیران  اند؟ این پرسش به کنندهطلبی تعیینسرد و فرصت

کنند. اگر رهبر  های خود، افقِ اخلاقیِ بازی را نیز تعیین میگیرند؛ با تصمیم تنها تصمیم نمی 

نشان دهد که »هرچه جواب بدهد، مجاز است«، خیلی زود کل سازمان همین منطق را بارها  

 یل کیفیتِ ویرانگرشان، واقعاً پیروزی ــــــدلها بهآموزد. اما اگر نشان دهد که بعضی پیروزی می
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 شود. بندی میگاه بازی در سطحی دیگر صورت نیستند، آن  

ی ها با فلسفه رساند: پیوند نظریه بازیی پیوندی مهم میاین لایه، فصل پنجم را به آستانه 

روشن  دیگر  اکنون  اعتماد.  و  مشروعیت  مینهاد،  را  تر  تعارض  و  تعامل  منافع،  چرا  که  شود 

قبولِ  ی حدَّ قابلای دربارهی سرد فهمید. هر بازی، در دلِ خود، مسئله توان فقط با محاسبه نمی

سازند نیز دارد و همین  قدرت، امکانِ ماندن در رابطه و کیفیتِ جهانِ مشترکی که بازیگران می 

ی مناسبی است برای اینکه در گام بعدی، منبع دوم را وارد فصل کنیم و این  آستانه، نقطه 

 تر و مکمل ادامه دهیم. بحث را در سطحی عمیق
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 های متفاوت سازگاری با ذهن  – بخش ششم: فرهنگ 
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های پیشین، سازمان را از دل ایده، اراده، زبان، اعتماد و یادگیری خواندیم، اکنون  اگر در فصل

دهد: فرهنگ. فرهنگ آن بخش  ای برسیم که همه این عناصر را به هم پیوند می باید به لایه 

آیین  از هر  پیش  که  است  سازمان  می نامهنادیدنیِ  معنا  ای عمل  ساختاری  از هر  پیش  و  کند 

های سازمانی، نه از ضعف استراتژی، بلکه از سوءفهم در همین قلمرو  سازد. بسیاری از بحرانمی

هایی متفاوت، اما در یک میدان مشترک، ناچار  ها با ذهنشوند؛ جایی که آدم پنهان زاده می

 .شوندبه همکاری می

 مثابه فرهنگ سازمان به

به نظر می  نگاه نخست، سازمان شبیه یک ماشین  از نقش رسد: مجموعه در  ها، فرایندها،  ای 

گیری. اما هر کس که زمانی درون یک سازمان زندگی اندازههای قابلها و شاخصدستورالعمل 

توانند  داند که واقعیت از این تصویر مکانیکی بسیار فراتر است. دو شرکت می کرده باشد، می 

های نزدیک داشته باشند، اما یکی به محیطی  ساختاری مشابه، فناوری یکسان و حتی استراتژی 

برای خلاقیت، اعتماد و رشد بدل شود و دیگری به فضایی برای ترس، سکوت و فرسودگی. آنچه  

ای است که اعضای  آفریند، نه فقط طراحی رسمی، بلکه جهان معناییِ نانوشته این تفاوت را می

 .کنند. از این منظر، سازمان نه فقط یک ساختار، بلکه یک فرهنگ استتنفس می سازمان در آن  

خوانش می در  را  فرهنگ  هوفستده،  »برنامهگرت  نوعی  دانست؛ توان  ذهن«  جمعی  ریزی 

ریزی صرفاً کند. این برنامه افزاری اجتماعی که اعضای یک گروه را از گروهی دیگر متمایز می نرم

ها نیز حامل الگوهای خاصی از معنا، حساسیت،  دهد؛ سازمانها یا اقوام رخ نمی در سطح ملت 

ترس و  اعتماد  لایه  قدرت، فاصله،  در  بیشتر  ملی،  برخلاف فرهنگ  البته فرهنگ سازمانی،  اند. 

های بنیادین. به همین دلیل است که  دهد تا در لایه ارزشهای عمل« خود را نشان می»شیوه 

شوند: زبان  برای فهم یک سازمان، باید به چیزهایی نگاه کرد که اغلب در نمودارها دیده نمی

جلسات،   شوخیرایج  الگوهای نوع  و  خطا  با  مواجهه  شیوه  مخالفت،  بیان  چگونگی  ها، 

 .ای، خطرناک یا پذیرفتنی استکنند چه چیزی محترمانه، حرفه ای که تعیین می نانوشته 
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ها  ها و ارزشها، آیین هایی چون نمادها، قهرمان گرت هوفستده، فرهنگ در لایه  اگر به تعبیر

را آشکار می  را  خود  کند، در سازمان نیز همین منطق برقرار است. هر شرکت زبان خاص خود 

گاه آشکار و   های خود راکند، و ارزشهای خود را تکرار میسازد، آیین دارد، قهرمانان خود را می

شده درباره  های نقل کند. جلسات هفتگی، شیوه پاداش دادن، داستانبازتولید می  گاه پنهان

آید، ها نمیشود اما در گزارشگذار، نحوه لباس پوشیدن و حتی آنچه در راهروها گفته می بنیان 

همان  ای نرم و تزیینی، بلکه  رو، فرهنگ سازمانی نه حاشیه اند. از این همه بخشی از این فرهنگ

کنند. سازمان  بستری است که در آن تصمیم، اطاعت، خلاقیت، تعارض و همکاری معنا پیدا می

 .خبر استترین بخش وجود خویش بیتا وقتی فرهنگ خود را نشناسد، در واقع از مهم 

های  نکته ظریف در فهم فرهنگ سازمانی این است که آن را نباید با شعارهای دیواری یا بیانیه 

می خود  درباره  سازمان  آنچه  گرفت.  یکی  عمل  رسمی  در  که  نیست  چیزی  همان  لزوماً  گوید، 

هایی چون شفافیت، یادگیری، احترام یا نوآوری ها، ارزششود. در بسیاری از شرکتزیسته می 

کاری، رقابت پنهان یا اطاعت بر روی کاغذ حضور دارند، اما در تجربه روزمره کارکنان، ترس، ملاحظه 

همین چون بی از  دارد.  جریان  میوچرا  اهمیت  »عمل«  و  »ارزش«  میان  تمایز  که  یابد:  جاست 

گیرد،  شود و پاداش می شود، بلکه بیشتر در آنچه تکرار می فرهنگ نه فقط در آنچه اعلام می

 شود. می تثبیت 

های  ها ارزشاز همین منظر، باید میان فرهنگ ملی و فرهنگ سازمانی نیز تمایز گذاشت. انسان

می جامعه  و  خانواده  در  کودکی،  در  عمدتاً  را  خود  در بنیادین  معمولاً  را  سازمان  اما  آموزند؛ 

های تواند ارزششوند. بنابراین سازمان کمتر میکنند و در آن اجتماعی میبزرگسالی انتخاب می

های عمل آنان را جهت دهد. به بیان دیگر، سازمان  تواند شیوه عمیق اعضا را از نو بسازد، اما می

تواند قواعد معاشرت، تعبیر موفقیت،  شاید نتواند ذهن انسان را از ابتدا بازنویسی کند، اما می

شود  ا ناشی می زبان قدرت، و الگوهای همکاری را بازآرایی کند. خطای بسیاری از مدیران از آنج

 شان در جغرافیا، هایی را تغییر دهند که ریشهخواهند با چند شعار یا کارگاه آموزشی، لایه که می 
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بر این، هیچ سازمانی یکپارچه و همگن نیست. در دل هر   تاریخ و تربیت اولیه است.  افزون 

گیرند: فرهنگ مدیران با فرهنگ کارشناسان یکسان نیست،  ها شکل می فرهنگشرکت، خرده 

تازه با  تجربه کارکنان قدیمی  تفاوت دارد و  زبان واحد مالی  با  از یک زبان واحد فروش  واردان 

نمی  حکایت  مشترک  فرهنگی  از جهان  واحد  یک  است  ممکن  واحد،  شرکت  یک  در  حتی  کند. 

از دقت، احتیاط و اجماع. پس  سرعت، رقابت و تصمیم گیری فوری تغذیه کند و واحدی دیگر 

سخن گفتن از »فرهنگ سازمان« اگرچه لازم است، اما کافی نیست. مدیر هوشمند باید بداند  

ها را به یک گل؛ و اگر این تنوع درونی را نبیند، بسیاری از تعارض روست، نه با  که با یک باغ روبه 

 اشتباه شخصی یا اخلاقی تفسیر خواهد کرد. 

طور توان همان رو، مدیریت فرهنگ نه با فرمان ممکن است و نه با تزئین. فرهنگ را نمیاز این 

گیرد: از  ساخت. فرهنگ از طریق تکرار شکل می باره  کنیم، یککه چارت سازمانی را طراحی می

شود، و آنچه در لحظه شود، آنچه نادیده گرفته می شود، آنچه تشویق می راه آنچه تحمل می

روز در حال آموزش فرهنگبحران رخ می  ناآگاهانه، هر  یا  آگاهانه  با اند. آن دهد. مدیران،  ها 

ای که دادن، با شیوه بازخورددادن، با چگونگی مواجهه با اشتباه و با نوع رابطهنحوه گوش 

برقرار می انسان  و  به سازمان میمیان قدرت  اگر سازمان کنند،  بنابراین  باشد.  آموزند که چه 

خواهد خود را تغییر دهد، باید پیش از هر چیز از این سطح پنهان آغاز کند: از بازنگری در  می

 سازند.ای که روح جمعی را میارشونده های تکر های روزمره، زبان نانوشته و عادت آیین 

پر   را  ابهام، جای خالی قانون  نیروی خاموشی است که در لحظات  فرهنگ در سازمان، همان 

آیین می نمیکند. وقتی  اعضا مینامه چیزی  به  تعارضی  گوید، فرهنگ  کنند. وقتی  آموزد چه 

وگو  کند آیا باید آن را پنهان کرد، بر سرش جنگید، یا به گفت آید، فرهنگ تعیین می پیش می 

می رخ  خطایی  وقتی  میگذاشت.  مشخص  که  است  فرهنگ  یا دهد،  است  ننگ  خطا  آیا  کند 

باید روح آن  را  فرصتی برای یادگیری. به همین دلیل، اگر ساختار بدن سازمان باشد، فرهنگ 

 .دهددانست؛ همان چیزی که به اجزای پراکنده، وحدت، جهت و قابلیت بقا می 
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تر این مدعا، باید یک گام دیگر برداریم و بپرسیم: فرهنگ دقیقاً چه کاری  اما برای فهم عمیق

دهد؟ پاسخ این است که فرهنگ، پیش از آنکه سازمان را توضیح دهد،  در سازمان انجام می 

سازد. هیچ گروه انسانی، حتی اگر با هدفی دقیق و منابعی روشن کنار هم قرار  آن را ممکن می 

ها برای همکاری، تنها  آورد. انسانگرفته باشد، بدون خلق نوعی نظم معنایی مشترک دوام نمی

ای از قواعد نانوشته نیاز دارند که بگوید »در  ها به مجموعه به قرارداد و دستور نیاز ندارند؛ آن 

 اینجا چگونه باید بود«. فرهنگ همان پاسخ جمعی به این پرسش است. 

توان »قواعد نانوشته بازی اجتماعی« در سازمان دانست. هر شرکت،  به این معنا، فرهنگ را می

دهد چگونه وارد  حتی اگر هرگز درباره فرهنگ خود سخنی نگوید، باز هم به اعضایش یاد می

اتاق شوند، چگونه سکوت کنند، چگونه مخالفت را بیان کنند، چگونه به مدیر نزدیک شوند،  

وارد ناآشنا و  چگونه با شکست کنار بیایند و چگونه موفقیت را تشخیص دهند. آنچه برای تازه

کند. فرهنگ، دقیقاً در همین  گاه مبهم است، برای اعضای قدیمی بدیهی و طبیعی جلوه می 

می  کار  شده بداهت  آموخته  و  ساخته  که  چیزهایی  اینکه  در  نظر  کند:  به  ازلی  و  طبیعی  اند، 

 رسند. می

از مشاورهاز همین  بسیاری  که  می جاست  خطا  به  مدیریتی  مدیر  های  یا  بیرونی  روند. مشاور 

قابل تازه چیزهای  به  نخست  معمولاً  می وارد،  نگاه  بودجه،  دیدن  چارت،  فرایند،  ساختار،  کند: 

شغل شاخص  شرح  و  عادت ها  در  کند،  زندگی  کاغذ  روی  بر  آنکه  از  بیش  سازمان  اما  ها، ها. 

کند. به همین دلیل ممکن است یک تغییر ساختاری،  های اعضایش زندگی می تعبیرها و واکنش 

رو اثرشدن روبه روی کاغذ منطقی و حتی ضروری باشد، اما در عمل با مقاومت، سوءتفاهم یا بی 

ای« یا »مقاوم در برابر تغییر«اند، بلکه به این دلیل  شود. نه به این دلیل که کارکنان »غیرحرفه 

 کشد، اجرا شده است. ای که سازمان در آن نفس می ر، بدون فهم جهان فرهنگی که تغیی

شود،  های مختلف ببینیم، آنچه در سازمان زودتر دیده می اگر فرهنگ را همچون پیازی با لایه

 اص ــــــــها. لوگو، زبان درونی شرکت، واژگان خها و قهرمانهای بیرونی است: نمادها، آیین لایه 
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آیین تیم   فضا،  چیدمان  مدل  پوشیدن،  لباس  نحوه  جشنها،  جلسه،  سازمانی، های  های 

فهمند، هایی که فقط اعضای همان سازمان میگذار یا حتی شوخی های مربوط به بنیانداستان 

لایه این  از  بخشی  آنهمگی  واقعی  معنای  اما  تفسیر  اند.  در  نیست؛  ظاهرشان  خود  در  ها 

ها دارند. یک جلسه ممکن است از بیرون صرفاً جلسه باشد، اما در  مشترکی است که اعضا از آن 

 وگو و یادگیری باشد و در سازمانی دیگر، صحنه نمایش قدرت. یک سازمان ابزار گفت 

ارزشقهرمان حامل  نیز  سازمانی  آدمهای  برخی  از  ناخودآگاه،  یا  آگاهانه  شرکت،  هر  ها اند. 

گذاری که در بحران تسلیم نشد، مدیری که »نتیجه گرفت«، کارمندی که  سازد: بنیاناسطوره می

چیز را به دوش کشید، یا تیمی که خلاف رویه رایج عمل کرد و موفق شد.  در سکوت بار همه

آموزند چه نوع انسانی در این جهان  های بعدی میها به نسل طرف نیستند؛ آن ها بیاین روایت 

شود. سازمانی که قهرمانش کسی است که خطا را پنهان کرد اما عدد را نجات داد، ستوده می 

از یک جنس   کرد،  را اصلاح  و مسیر  را گفت  با سازمانی که قهرمانش کسی است که حقیقت 

 اند.های واقعی آنسازمانی، صورت فشرده ارزشهای نیست. اسطوره

شوند،  ها انجام میاند. بسیاری از کارهایی که در سازمانهای سازمانی نیز از همین جنس آیین 

حیاتی  فرهنگی  منظر  از  اما  نباشند،  فنی شاید ضروری  منظر  پروژه، شیوه از  آغاز  مراسم  اند. 

های تقدیر، نحوه برخورد با استعفا، رسم نوشتن گزارش یا حتی  معرفی یک عضو جدید، آیین 

اعضا می به  برگزاری جلسات، همه  بازتولید  ساعت و سبک  را  این جمع چگونه خود  که  گویند 

کند. در حقیقت، فرهنگ فقط چیزی نیست که سازمان »دارد«؛ چیزی است که سازمان هر  می

 دهد«. فرهنگ، نه یک شیء ساکن، بلکه فعلی زنده است. ها »انجام میروز با این آیین 

می  سازمان  وارد  که  فردی  هر  حال،  عین  لایه در  حامل  او  نیست؛  »کارمند«  تنها  های  شود، 

ای و جنسیتی، پیش از ورود  متعددی از فرهنگ است. فرهنگ ملی، زبانی، طبقاتی، نسلی، حرفه 

کند. آنچه در سازمان  رو، سازمان هرگز از صفر آغاز نمی اند. از همین به سازمان در او شکل گرفته 

 ازمان راــشوند و سافزا میها هم هاست. گاهی این لایه کنش میان این لایه دهد، برهم رخ می 
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های خانوادگی یک فرد ممکن اند. برای مثال، ارزشکنند؛ گاهی با هم در تعارضتر می منسجم 

با   تیم  یک  صریح  و  مستقیم  زبان  یا  گیرد،  قرار  تعارض  در  شرکت  یک  رقابتی  منطق  با  است 

ملاحظه و  تعارف  تنشفرهنگ  از  مهمی  بخش  باشد.  ناسازگار  دیگر  تیم  سازمانی، کاری  های 

 های ذهنی است. حاصل همین برخورد برنامه

دهد که چرا تغییر فرهنگی در سازمان، هم ممکن است و هم دشوار. این نکته توضیح می 

توان با  ها را میهای عمل سروکار دارد و این شیوه ممکن است، چون سازمان عمدتاً با شیوه 

های عمل تکرار، آموزش، نظام پاداش و انتخاب مدیران تغییر داد. دشوار است، چون این شیوه

اند.  ها را از جای دیگری با خود آوردهنشینند که اعضا آنهای پیشینی می بر روی بستری از ارزش 

بنابراین هر تغییری در فرهنگ سازمانی، اگر بخواهد پایدار باشد، باید میان این دو سطح تمایز  

می  آنچه  سریعبگذارد:  می توان  فقط  آنچه  و  کرد،  بازطراحی  گفت تر  وارد  آن  با  شد.  توان  وگو 

 شود. ماند یا به زورگویی فرهنگی بدل میری که این تمایز را نبیند، یا سطحی می تغیی

شود: برای فهم فرهنگ، باید موقتاً داوری اخلاقی را  از اینجا یک درس مهم مدیریتی پدیدار می 

نظر   به  رسمی«  حد  از  »بیش  یا  »غیرشفاف«  »کند«،  مدیر  یک  برای  که  فرهنگی  کرد.  تعلیق 

ترسمی تاریخ،  به  عقلانی  پاسخی  سازمان  آن  اعضای  برای  است  ممکن  تجربه رسد،  و  های ها 

وچرای هر وضعیت نیست، بلکه به معنای آن  چون شان باشد. این به معنای پذیرش بی جمعی

است که تغییر، بدون فهم منطق درونی رفتارها، محکوم به سوءبرداشت است. مدیر فرهنگیِ  

داند که بسیاری از آنچه در ظاهر  کوشد بفهمد. او میبالغ، پیش از آنکه حکم صادر کند، می

 رسد، در واقع بخشی از معماری عمیق معنا در سازمان است.»مسئله رفتاری« به نظر می

به همین دلیل، مدیریت مؤثر نه مدیریت علیه فرهنگ، بلکه مدیریت با فرهنگ است. سازمانی  

را نمی  یا در دام توهم کنترل می که فرهنگ خود  بحران غافلگیر  شناسد  برابر هر  یا در  افتد 

می می را  خود  فرهنگ  که  سازمانی  اما  می شود.  برای  فهمد،  منبعی  همچون  آن  از  تواند 

 ترند، بعضی برای دقت؛ ها برای سرعت مناسب هماهنگی و مزیت استفاده کند. بعضی فرهنگ 
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بعضی برای نوآوری، بعضی برای پایداری؛ بعضی برای رقابت، بعضی برای مراقبت. هنر رهبری در  

سازمان همه  که  نیست  که  این  است  این  در  بلکه  کند،  واحد  آرمانی  الگوی  یک  شبیه  را  ها 

استعدادهای نهفته در فرهنگ موجود را بشناسد، نقاط کور آن را ببیند، و میان آنچه هست و  

 زیست طراحی کند. آنچه باید بشود، مسیری قابل 

وهوایی«  گوییم سازمان یک فرهنگ است، منظورمان تنها این نیست که »حال پس وقتی می 

خاص دارد. منظور این است که سازمان، همچون هر اجتماع انسانی دیگر، جهان خاصی از معنا،  

می  تفسیر  و  امید  ترس،  تعلق،  می مرز،  تعیین  که  است  جهان  این  با  سازد.  چگونه  افراد  کند 

یکدیگر کار کنند، چه کسی را باور کنند، چگونه تعارض را بفهمند و در لحظه بحران به کدام 

رفتار فروکاسته   ناقص  به مهندسی  لایه دیده نشود، مدیریت  این  اگر  متمایل شوند.  سمت 

می می تازه  شود،  دیده  اگر  و  جهان شود  این  وقتی  کرد:  طرح  را  بعدی  پرسش  های توان 

ب سازمان،  یک  درون  فقط  نه  ملت فرهنگی،  میان  برخورد  لکه  یکدیگر  با  مختلف  جوامع  و  ها 

 ها را بخواند؟ کنند، مدیریت چگونه باید این تفاوت ذهن می

ترین کارکردهای فرهنگ در سازمان، ساختن امکان اعتماد است. اعتماد معمولاً  یکی از بنیادی

تر، اعتماد یک عادت فرهنگی  شود، اما در سطح عمیق صورت قراردادی یا اخلاقی تعریف می به 

توانند به یکدیگر تکیه کنند که درباره برخی چیزها فهم  است. اعضای سازمان فقط وقتی می 

آور است، سکوت چه معنایی دارد، مخالفت  مشترک داشته باشند: اینکه قول تا چه اندازه الزام

رو، اعتماد  بخشش است یا نه. از این نشانه دشمنی است یا مسئولیت و آیا خطا صادقانه قابل 

های خوب، بلکه حاصل زیستن در یک جهان فرهنگی مشترک است. هر جا  نه فقط محصول نیت 

نیز به این جهان مشترک ف اعتماد  احتیاط، سیاست رسوده شود،  به  را  بازی و تدریج جای خود 

 دهد.کنترل افراطی می

کند. قدرت در سازمان فقط در عنوان شغلی،  فرهنگ همچنین شکل پنهان قدرت را تعیین می 

 شود؛ قدرت در این نیز هست که چه کسی حق داردامضای نهایی یا جایگاه رسمی خلاصه نمی 
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برد، تواند جلسه را قطع کند، چه کسی از خطا جان سالم به در می حرف آخر را بزند، چه کسی می 

ها، اقتدار از تخصص شود. در برخی سازمانو صدای چه کسی حتی بدون مقام رسمی شنیده می

توانایی  می از  برخی،  در  و  از سابقه  برخی،  در  مرکز تصمیم؛  به  نزدیکی  از  دیگر،  برخی  در  آید؛ 

اثرگذاری عاطفی بر دیگران. اگر مدیر این منطق پنهان قدرت را نبیند، ممکن است با ساختار  

 رسمی کار کند اما از ساختار واقعی نفوذ و اطاعت غافل بماند. 

شود، نسبت سازمان با خطاست. تقریباً  فرهنگ در آن آشکار میهایی که  یکی دیگر از میدان 

گویند که از اشتباه باید آموخت، اما فرهنگ واقعی نشان  ها در سطح رسمی میهمه شرکت 

ای بر آبروست و اولین  ها، خطا لکه دهد که سازمان حقیقتاً چه باوری دارد. در بعضی فرهنگمی

پنهان بخشی  واکنش،  خطا  دیگر،  بعضی  در  است.  دفاعی  روایت  تولید  یا  مقصرسازی  سازی، 

گیری  کوشد شرایط شکل جای تنبیهِ کور، می شود و نظام سازمان به طبیعی از یادگیری تلقی می

بینی  آن را بفهمد. تفاوت میان این دو فقط تفاوت در مدیریت ریسک نیست؛ تفاوت در جهان 

شنود. و سازمانی که حقیقت  ت را دیرتر می بیند، ناگزیر حقیق است. سازمانی که خطا را ننگ می

 شود. را دیر بشنود، دیرتر نیز اصلاح می

ها آورند؛ آنها فقط با اسناد و آرشیوها به یاد نمیفرهنگ، حافظه سازمان نیز هست. سازمان

عادت روایتبا  ترسها،  می ها،  یاد  به  جمعی  افتخارهای  و  که  ها  چیزهایی  از  بسیاری  آورند. 

ای که اند: پروژههای قدیمینشست تجربهنامند، در واقع ته کارکنان جدید »قانون نانوشته« می 

اعتمادی به جا گذاشت، بحرانی که سازمان را زخمی کرد یا موفقیتی  شکست خورد، مدیری که بی

کند و آن را از نسلی به نسل دیگر  که به اسطوره تبدیل شد. فرهنگ، این حافظه را حمل می 

می  سازمانمنتقل  دلیل،  همین  به  میسازد.  مدیرانشان  آنچه  از  بیش  اغلب  پندارند، ها 

 کنند. های دیروز تفسیر می ها و کامیابی ها آینده را نیز با واژگان زخم ند. آن محور گذشته 

های  گذار گره خورده است. واژگان او، ترسشدت با شخصیت بنیاندر آغاز هر سازمان، فرهنگ به

 نشیند. اما لحظه ها میهای او، در تار و پود رابطههای او، حتی سکوت او، شهامت او، حساسیت 
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رود. اگر فرهنگ فقط وابسته به  گذار فراتر می تر، زمانی است که سازمان از شخص بنیان مهم 

ها و الگوهای  ها، روایتها، رویه پاشد؛ اما اگر بتواند در آیین حضور او بماند، با رفتنش فرو می 

های بلوغ سازمانی  رو، یکی از آزمون رسد. از این تصمیم نهادینه شود، سازمان به مرحله بلوغ می 

گذار است یا به »منطق«ی مشترک برای  وخو«ی بنیاناین است که آیا فرهنگ آن هنوز »خلق 

 زیست جمعی تبدیل شده است. 

سازمان از  کوچک بسیاری  که  زمانی  تا  می ها  غافل  فرهنگ  مسئله  از  نزدیکی  اند،  زیرا  مانند؛ 

شود،  ها بیشتر می پوشاند. اما با رشد سازمان، فاصلهانسانی، بخشی از خلأهای فرهنگی را می

یابد. در این مرحله، فرهنگی که  گردد و امکان سوءتفاهم افزایش میتر میها تخصصینقش 

تری بازآفرینی کند. اگر این  شد، باید خود را در مقیاس بزرگچهره حل می به قبلاً در روابط چهره

انجامد. شرکت ممکن است از  بازآفرینی آگاهانه نباشد، رشد سازمان به تکثیر ناهماهنگی می

بزرگ  مالی  تکه نظر  فرهنگی  نظر  از  اما  شود،  مسئله  تر  فرهنگ،  مسئله  بنابراین  گردد.  تکه 

سازمان شرکت  مسئله  نیست؛  ضعیف  می های  که  است  بی هایی  شوند  بزرگ  آنکه  خواهند 

 انسجام درونی خود را از دست بدهند. 

مثابه فرهنگ، دعوتی است به دیدن آنچه معمولاً پنهان  در نهایت، سخن گفتن از سازمان به 

میمی دیده  کمتر  دارد،  جریان  وقتی  تا  است:  سازمان  هوای  فرهنگ،  وقتی  ماند.  اما  شود؛ 

دهد. استراتژی، ساختار، فناوری و  چیز را تحت تأثیر قرار می آلوده، متناقض یا سمی شود، همه

کند این عناصر چگونه به هم پیوند  اند؛ اما این فرهنگ است که تعیین می سرمایه، همگی مهم 

اعتماد شکل بگیرد یا نه. فهم فرهنگ سازمانی، در  ها نظمی زنده و قابلبخورند و آیا از دل آن 

 سازد.ای است که از یک جمعِ شاغل، یک موجود زنده میاصل، فهم همان لایه نامرئی
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 فرهنگی« تا مدیریت میانThe Culture Mapها: از »نقشه ذهن ملت

رو که ؛ نه از آن می رویم  Erin Meyerاثر    The Culture Mapکتاب  به سراغ  برای آغاز این فصل،  

های فرهنگی را به  ها را فهرست کنم، بلکه چون این کتاب تفاوتبخواهم صرفاً تفاوت ملت

های سطح رفتارهای واقعی در کار روزمره، در جلسه، در تصمیم، در اعتماد و در سوءتفاهم 

آورد. اگر در فصل پیش کوشیدم نشان دهم که هر سازمان، جهان خاص خود را از سازمانی می

می  عادت  و  می معنا  اکنون  عقب سازد،  گام  یک  این  خواهم  بپرسم:  خود  از  و  بروم  تر 

میانسان سازمان  وارد  که  چه  هایی  فرزندان  باشند،  شرکت  یک  عضو  آنکه  از  پیش  شوند، 

است:  هاییجهان روشن  پاسخ  ملت آن اند؟  از  زبانها  تاریخها،  حافظهها،  و  جمعیِ ها  های 

 کنند. ای نادیدنی از جهان را با خود حمل می آیند و هر کدام، نقشه متفاوت می 

تفاوت که  است  آن  در  نگاه  نوع  این  ارزش  من،  بیرون  برای  کلیشه  سطح  از  را  فرهنگی  های 

میمی مدیریتی  روزمره  رفتارهای  سطح  به  و  مردمِ  آورد  که  نیست  این  فقط  مسئله  کشاند. 

این است که آن های مختلف »متفاوت« حرف میفرهنگ شنوند،  ها متفاوت میزنند؛ مسئله 

سازند. کنند و متفاوت از زمان، قدرت و ادب معنا می شوند، متفاوت اعتماد میمتفاوت قانع می 

های سطحی درباره آداب معاشرت  توان به توصیه فرهنگی را نمیبه همین دلیل، مدیریت میان

 فروکاست. آنچه در اینجا پیش روی ماست، تفاوت در خودِ سازوکار فهم جهان است. 

های جهانی  کنم؛ زیرا بسیاری از سوءتفاهمدر اینجا، نخست بر تفاوت در شیوه ارتباط مکث می

همین میاز  زاده  فرهنگجا  برخی  بیشوند.  و  صریح  روشن،  ممکن  حد  تا  را  پیام  ابهام  ها، 

ها، سخنِ خوب یعنی سخنی که معنایش روی سطح باشد و مسئولیت  خواهند. در این جهان می

های دیگر، بخش بزرگی از معنا در شدنش بر دوش گوینده قرار گیرد. اما در برخی فرهنگفهم

خودِ کلمات نیست؛ در زمینه، در رابطه، در لحن، در سکوت و در آن چیزی است که هرگز به زبان  

این جهان نمی در  نه فقط  آید.  میان خطوط،  از  باید  او  بخواند.  را  اتاق  باید هوای  ها، شنونده 

 رسند، یکی دیگریکه نیت و زمینه را نیز دریافت کند. وقتی این دو منطق به هم می ها، بلواژه
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ی همین منطق،  در ادامه  بیند، و آن دیگری این یکی را مبهم یا غیرشفاف.را خام یا خشن می 

فرهنگمی بعضی  در  ندارد.  یکدست  جهانی  نیز  بازخورد  و  نقد  حتی  که  دید  نقدِ  توان  ها، 

احترام حرفه  و  نشانه صداقت  آن مستقیم  را  با صراحت، طرف مقابل  بالغ  ای است؛ گویی  قدر 

تواند توهین،  های دیگر، همین صراحت می دانیم که حقیقت را تاب بیاورد. اما در فرهنگ می

هایی  ای جهانی با مصداقفهمم ادب، واژهآبروکردن تلقی شود. اینجا است که میتحقیر یا بی 

محلی است. آنچه برای یک مدیر شفافیت است، برای مدیر دیگر خشونت کلامی است و آنچه  

توانم مدیریت جهانی  ، برای دیگری دورویی. از اینجا به بعد، دیگر نمی برای یک نفر ملاحظه است 

 های فرهنگی تصور کنم. را بدون حساسیت به این ترجمه 

دهند از اصل به مثال  ها ترجیح می ها یکسان نیست. برخی ملت حتی متقاعدشدن نیز در فرهنگ

پذیرند.  خواهند و سپس کاربرد را میبرسند: نخست چارچوب نظری، منطق و استدلال کلان را می

برایشان نمونه عینی، کاربرد عملی و نتیجه ملموس،  کنند:  برخی دیگر، از مثال به اصل حرکت می 

ای را بسیار تر از ساختار انتزاعی است. نتیجه آن است که یک مدیر ممکن است ارائه کننده قانع

برای مخاطبانش هنوز سؤال اصلی بی  بداند، در حالی که  پاسخ مانده محکم و متقاعدکننده 

خبر  پرسد »چرا؟« و دیگری »چگونه؟« و اگر هر دو از منطق ذهنی یکدیگر بی است. یکی می

 بیند یا بیش از حد سطحی. باشند، هر طرف، طرف مقابل را یا بیش از حد نظری می

ها معانی متفاوتی دارند. در  مراتب نیز در جهان فرهنگی ملت از سوی دیگر، احترام و سلسله 

ها را کم کند، خود را یکی از  برخی جوامع، رهبر خوب کسی است که در دسترس باشد، فاصله 

تواند نشانه  تیم نشان دهد و با رفتار غیررسمی اعتماد بسازد. در جوامعی دیگر، همین رفتار می 

مسئولیتی تلقی شود. آنجا رهبر خوب کسی است که جایگاهش را صلابتی یا حتی بیضعف، بی

ای روشن، قدرت را اعمال کند.  گر خود را ایفا نماید و از فاصلهحفظ کند، نقش پدرانه یا هدایت

زمینه« وجود ندارد. رهبری همیشه در نسبت با  بنابراین چیزی به نام »سبک رهبری جهانیِ بی 

 کند. فرهنگی پیروان معنا پیدا می  انتظار
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فرهنگتصمیم بعضی  نیستند.  مستثنا  قاعده  این  از  نیز  اعتماد  و  وقتی  گیری  را  تصمیم  ها 

ها، زمان نظر جمعی گذشته باشد؛ در این جهان وگو و جلب اجماع، گفت پذیرند که از مسیر  می

تصمیم طولانی فرهنگ ترِ  در  است.  فرایند  به  احترام  نشانه  نیست،  ضعف  نشانه  هایی گیری 

تصمیم  سرعت  جمعدیگر،  برای  مسئول  فرد  توانایی  و  فضیلت  گیری  خود  موضوع،  کردن 

آید و در  ای میمدیریتی است. همچنین اعتماد در برخی جوامع از انجام خوبِ کار و قابلیت حرفه

رو، دو مدیر ممکن  برخی دیگر از رابطه، نزدیکی شخصی، و آزمونِ دوستی و وفاداری. از همین

ای بدانند، اما یکی بدون ساختن رابطه عمیق، وارد معامله نشود است هر دو خود را کاملاً حرفه 

 بودن تلقی کند. ایشانه غیرحرفهمحوری را نو دیگری دقیقاً همان رابطه

کند. در بعضی ها را کامل می سرانجام، تفاوت در مواجهه با تعارض و زمان، نقشه ذهن ملت 

تواند شدید  ها، جدال فکری نشانه مشارکت فعال و علاقه به حقیقت است؛ مخالفت می فرهنگ

آنکه به رابطه شخصی آسیبی بزند. در برخی دیگر، مخالفتِ علنی، خروج از دایره حرمت  باشد، بی 

شود. همچنین بعضی جوامع، زمان را خطی، دقیق  و تهدیدی برای هماهنگی جمعی تلقی می

موقع آغاز و تمام شود و تأخیر  بینند: برنامه باید رعایت شود، جلسه باید به شده می بندیو بخش 

بی  از  فراتر  برخی فرهنگچیزی  در مقابل،  را سیال نظمی است.  زمان  و  تر میها  رابطه  فهمند: 

ساعت تقدم دارد و برنامه باید بتواند خود را با واقعیتِ در حال تغییر تطبیق دهد.  موقعیت بر  

به هیچ منطق  دو  این  از  آن یک  از  ناآگاهی  اما  نیست؛  برتر  خود  را خودیِ  جهانی  ها، همکاری 

 کند. پرهزینه و فرساینده می 

های جالب فرهنگی نیست؛ ابزاری است  ها« فقط یک فهرست از تفاوتپس »نقشه ذهن ملت 

های جهانی. های خاموش در سازمانها و شکست ها، تعارضبرای دیدن سرچشمه سوءتفاهم

ها را از میان ببرد، بلکه کسی است که یاد  فرهنگی کسی نیست که همه این تفاوتمدیر میان 

آن می میان گیرد  و  کند  ترجمه  بخواند،  را  تیم ها  که  جهانی  در  بزند.  پل  پروژهشان  و  ها،  ها 

 های ذهنی دیگر یکه ـــــــاند، توانایی خواندن این نقشهای همکاری از مرزها عبور کردهزنجیره
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ها، کافی برای فهم عملی این تفاوت   امتیاز جانبی نیست؛ بخشی از سواد پایه مدیریت است.

اتاق، سکوت می  در یک  کنیم.  به یک جلسه ساده در یک شرکت چندملیتی فکر  تواند  است 

عنوان نداشتن  دادن باشد؛ در اتاقی دیگر، همان سکوت ممکن است به نشانه احترام و گوش 

بی نشانه  ایده،  میان حرف دیگری  پریدن  در یک فرهنگ،  تعبیر شود.  یا حتی ضعف  علاقگی 

نزاکتی یا تصاحب  کردن، بیمنزله قطعمشارکت و اشتیاق است؛ در فرهنگی دیگر، همان رفتار به 

های  کند؛ او در واقع میان زبان شود. بنابراین مدیر جهانی فقط جلسه را اداره نمیفضا دیده می 

دهد. اگر این ترجمه صورت نگیرد، سوءتفاهم حتی پیش از آنکه  نجام میپنهانِ رفتار، ترجمه ا

 بحث اصلی آغاز شود، رخ داده است.

اگر به سلسله  را  باز پیچیده همین منطق  مراتب فقط  شود. سلسله تر میمراتب ببریم، مسئله 

روی کاغذ سازمانی نیست؛ در ذهن افراد نیز هست. در بعضی جوامع، مدیر خوب کسی است  

وگوی مستقیم دعوت کند و خود را ها را به گفت که با زیردستان فاصله کمی داشته باشد، آن 

»یکی از جمع« نشان دهد. در برخی دیگر، همین نزدیکی بیش از حد ممکن است اقتدار او را  

و   دادن جایگاهای معنادار، نشانفرسوده کند. آنجا انتظار از رهبر چیز دیگری است: حفظ فاصله 

از نظر فرهنگی محترم شمرده می ایفای نقشی هدایت  از این منظر، تعارض گر که  های شود. 

 سوءنیت نیستند؛ ناشی از تفاوت در تصورِ خودِ »رهبر«اند.   مدیریتی اغلب ناشی از

ها، اعتماد از ساز است. در بعضی فرهنگتفاوت در منطق اعتماد نیز به همین اندازه سرنوشت 

گو باشد و قابل اتکا بماند،  اش را خوب انجام دهد، پاسخ آید: اگر کسی وظیفه دلِ کار بیرون می 

می به  معتبر  فرهنگتدریج  بعضی  در  و شود.  انسانی  پیوند  که  زمانی  تا  برعکس،  دیگر،  های 

پرسی و  گیرد. آنجا ناهار، قهوه، احوال رابطه شخصی ساخته نشود، همکاری عمیق شکل نمی 

بی وقت از گذاشتنِ  است.  اعتماد  زیرساخت  از  بخشی  نیست؛  وقت  اتلاف  رابطه،  برای  ظاهر 

ای و بیش از حد  رو، دو طرف ممکن است یکدیگر را بد بفهمند: یکی دیگری را غیرحرفههمین

 اعتماد تلقی کند. و دیگری این یکی را سرد، عجول و غیرقابل  محور ببیند،رابطه
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شان متفاوت نیست؛ کارکردِ تعارض را متفاوت  ها فقط شدت واکنش در باب تعارض نیز، ملت 

ها، مخالفت علنی نوعی فناوریِ حقیقت است. از خلال جدال فکری، فهمند. در برخی فرهنگمی

گردد. اما در برخی دیگر، تعارض علنی  ها آشکار می شوند و ضعف استدلال ها پالایش می ایده

تهدیدی برای آبرو، هماهنگی و رابطه است. آنجا سکوت، مکث، یا انتقال غیرمستقیمِ مخالفت،  

نشانه فقدان اندیشه نیست؛ نشانه بلوغ در حفظ رابطه است. مدیری که این تفاوت را نادیده  

گروه فقط از مسیر دیگری در    بگیرد، ممکن است گروهی را منفعل تصور کند، در حالی که آن 

 حال اندیشیدن است. 

در   است.  ارزش  مسئله  نیست؛  ساعت  مسئله  فقط  جهانی  سازمان  در  نیز  زمان  مسئله 

بودن، احترام به دیگری و کنترل بر کار  ایریزی دقیق نشانه حرفهخطی، برنامههای زمانفرهنگ

دقیقه تغییر  تأخیر،  بیاست.  به  نزدیک  معنایی  جلسه،  دستور  از  انحراف  و  یا نودی  نظمی 

پیدا می بی اما در فرهنگ توجهی  زمانکند.  اگر  های  رابطه است.  و  تابع موقعیت  زمان  سیال، 

زنده است، قطعگفت  به وگو هنوز  یا بیکردنش  رفتاری سطحی  روح  خاطر ساعت ممکن است 

تلقی شود. در این منطق، انطباق با واقعیتِ جاری فضیلت است، نه ضعف. این تفاوت، وقتی  

بدل می المللی نادیده  های بیندر پروژه به داوری اخلاقی  به سرعت  شود: یکی  گرفته شود، 

 خواند و آن دیگری این یکی را خشک و ماشینی. دیگری را شلخته می 

برای مثال، در یک تیم جهانی ممکن است مدیر فرانسوی پس از پایان ارائه همکار چینی خود،  

های تیز و فشرده مطرح کند. از نگاه او، این  ای، پرسش درنگ وارد نقد شود و با نیت حرفه بی

گرفتن موضوع و احترام به کیفیت کار است. اما همان صحنه، برای همکار چینی  کار نشانه جدی

اند؛ ایاعتبارشدن در جمع باشد. در ظاهر، هر دو نفر حرفه ای شبیه بی تواند تجربه یا ژاپنی، می 

اند. اینجاست که مدیر  ای فرهنگیِ متفاوت کردن بر اساس نقشهدر باطن، هر کدام در حال بازی

ز  باید بفهمد مسئله صرفاً محتوای نقد نیست، بلکه صحنه، لحن، زمان و محلِ نقد نیز بخشی ا

 اند.خودِ پیام 
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فرهنگ  از  مدیری  کنیم.  فکر  ایمیل ساده  یک  به  است  کافی  کم یا  و  های  کوتاه  پیام  زمینه، 

کند که این نهایت  فرستد: سه نکته، یک درخواست، یک موعد تحویل. او گمان میروشن می 

ای از فرهنگی با زمینه بالاتر، ممکن است همان پیام را سرد،  کنندهکارآمدی است. اما دریافت

خشک یا حتی آمرانه بخواند؛ زیرا از نظر او، نبودِ مقدمه، نبودِ رابطه و نبودِ بافت، خود حامل  

معنایی منفی است. برعکس، ایمیلی که از نظر یک نفر محترمانه و گرم است، برای دیگری ممکن 

تدریج  های ظاهراً کوچک، به میم روشن به نظر برسد. همین تفاوت است پر از ابهام و فاقد تص

ب یا فرسودگی می یاحساس  آغاز شده  آنکه هیچ سازند، بی اعتمادی  از کجا  بداند مسئله  کس 

 است. 

تجربه  بین در  کاری  تکرارشوندههای  از  یکی  سوءفهم المللی،  ارائهترین  در  می ها  رخ  دهد. ها 

حل  مدیری آمریکایی یا بریتانیایی ممکن است مستقیم به نتیجه برسد و در چند دقیقه، راه

اجرایی را روی میز بگذارد. او از نظر خود، وقت جمع را تلف نکرده و سریع به اصل مطلب رسیده 

محور، مثلاً آلمانی یا فرانسوی، هنوز درگیر این پرسش  است. اما مخاطبی از یک فرهنگ اصول

اش چیست. در سوی مقابل،  است که این نتیجه بر چه مبنایی شکل گرفته و چارچوب استدلالی 

های  چینی منطقی ساخته شده، برای مخاطبی از فرهنگای که با دقت نظری بالا و مقدمه ارائه

خسته کاربردمح یا  انتزاعی  طولانی،  حد  از  بیش  است  ممکن  همین ور  از  کند.  جلوه  رو،  کننده 

سخنران جهانی باید یاد بگیرد هم »چرا« را بگوید و هم »چگونه« را؛ هم به منطق میدان بدهد  

 و هم به مثال. 

ها، اگر مدیر زودتر نظر خود  گفتن در جلسه نیز خنثی نیست. در بعضی فرهنگحتی ترتیب سخن 

می بسته  عملاً  بحث  فضای  بگوید،  می را  ترجیح  دیگران  چون  موضع شود؛  او  برابر  در  دهند 

های دیگر، گفتن نظر مدیر فقط نقطه آغاز مباحثه است. به همین دلیل، یک  نگیرند. در فرهنگ 

پرسش   کند،  سکوت  آگاهانه  باید  گاهی  بشنود،  را  تیم  نظر  واقعاً  بخواهد  اگر  جهانی  مدیر 

 صداترین افراد آغاز کند. این یک تکنیک ساده است، ترین یا کم گفتن را از پایین بپرسد، و سخن 
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ای  اما پشت آن یک بصیرت مهم نهفته است: رهبری فقط انتقال نظر مدیر نیست، طراحی صحنه

 کنند. است که در آن دیگران بتوانند بدون ترس، واقعیت خود را وارد اتاق 

المللی مملو از سوءبرداشت است. مدیری از فرهنگی  ی میدانیِ مدیران بین در باب اعتماد، تجربه

گفت وظیفه  ناهارهای طولانی،  دیدن  از  آشنایی  محور،  برای  و صرف وقت  غیررسمی  وگوهای 

کند کار واقعی به تعویق افتاده است. در حالی که برای همتای او از یک شخصی، احساس می

رابطه گفت فرهنگ  و  ناهار  همین  او محور،  است.  کار  خودِ  از  بخشی  غیرکاری،  ظاهراً  وگوی 

از معامله، انسان روبه می آیا میخواهد پیش  را بسنجد:  آیا فقط  رو  شود روی او حساب کرد؟ 

ماند؟ مدیر جهانی اگر این تفاوت را نفهمد یا رابطه را ای است یا در بزنگاه نیز وفادار میحرفه 

را بی می   اتلاف وقت یا وظیفه  روح و غیرانسانی. حال آنکه هر دو طرف، در حال ساختن  بیند 

 اعتمادند؛ فقط با ابزارهایی متفاوت. 

شود. من بارها  سرعت شخصی میهای چندفرهنگی، تعارض اگر درست فهم نشود، به در تیم 

کند، در حالی که از  ام که یک عضو تیم، مخالفت صریح همکارش را حمله به خود تلقی می دیده

گفت  از  بخشی  فقط  این  همکار،  آن  حرفه نظر  و  وگوی  سکوت  گاهی  برعکس،  و  است  ای 

بهملاحظه عضو،  یک  می کاریِ  تعبیر  ایده  نداشتن  نمی عنوان  فقط  او  آنکه  حال  خواهد شود، 

بندی کند:  هایی، مدیر باید تعارض را صورترابطه را در جمع مخدوش کند. در چنین موقعیت 

های  روشن کند که بحث بر سر ایده است نه شخصیت؛ و در عین حال برای کسانی که از فرهنگ 

وگوهای دونفره یا برای بیان مخالفت بسازد، مثلاً در گفت تری  آیند، فضاهای امنغیرتقابلی می 

 با درخواست بازخوردِ مکتوب پیش از جلسه. 

ناپذیر سوءبرداشت است. برای مدیری از یک فرهنگ  پایان زمان نیز در سطح تجربه روزمره، منبع  

؛ تأخیر، نیازمند توضیح و عذرخواهی است و  ۹یعنی آغاز واقعی در    ۹خطی، دعوت ساعت  زمان

نقشه  زماندستور جلسه  از یک فرهنگ  برای مدیری  اما  دنبال شود.  باید  که  سیال،  ای است 

 وگوی مهمی شکل بگیرد،  خت. اگر گفت ـــــــاعت بیشتر یک نقطه تقریبی است تا تعهدی ســــــس
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توان جلسه بعدی را عقب انداخت؛ اگر مهمان دیر برسد، شاید به این دلیل است که در جای  می

رابطه هنوز  مهمدیگری  نیست؛  ای  عادت  فقط  مسئله  دوباره  اینجا  است.  بوده  جریان  در  تر 

 بیند، دیگری در حضورِ کامل در موقعیت. گذاری است. یکی احترام را در دقت میمسئله ارزش

های فرهنگی را نباید فقط شناخت،  رسانند: تفاوت ها مرا به یک نتیجه عملی میهمه این مثال 

های کاری لحاظ کرد. یعنی مدیر باید برای جلسه، برای ایمیل، برای  ها را در طراحیِ روالباید آن 

برای تصمیم  بسازد. گاهی لازم است  بازخورد،  اما منعطف  زمان، قواعدی روشن  برای  و  گیری 

دستور جلسه از پیش فرستاده شود تا کسانی که نیاز به آمادگی دارند، با امنیت بیشتری وارد  

بحث شوند. گاهی باید در ابتدای همکاری، صریحاً گفته شود که بازخورد مستقیم در این تیم  

با نیز  گاهی  نیست.  شخصی  نمی حمله  مخالفت  جمع  در  که  کسانی  برای  برعکس،  کنند،  ید 

دیگر  میان مسیرهای  مدیریت  کرد.  تعریف  اظهارنظر  برای  یعنی  ی  عملی،  سطح  در  فرهنگی، 

 تبدیل شناخت فرهنگی به معماری تعامل.

بندی بعد از  کنند، »جمعها خود را آشکار می در عمل، یکی از نخستین جاهایی که این تفاوت 

شده  های گرفته وگو نکات اصلی، تصمیمها، اگر در پایان گفت جلسه« است. در بعضی فرهنگ

ها، شود. برای این گروههای بعدی دوباره با صراحت مرور نشوند، جلسه ناقص تلقی می و اقدام

بندی  های دیگر، همین جمعگری است. اما در فرهنگایشفافیت در بازگویی، بخشی از حرفه

انگاری فهم جمعی تلقی شود؛ گویی  اعتمادی یا حتی نوعی کودکصریح ممکن است نشانه بی

را نگرفته جاست که حتی یک  اند. از همین مدیر فرض گرفته است که افراد، خودشان منظور 

به  پیگیریِ  پذیری است و در جای دیگر، نشانه ر ساده، در یک جا نشانه مسئولیت ظاهایمیلِ 

 فاصله و سوءظن. 

ها، تصمیم چیزی است  توان در خودِ معنای »تصمیم« دید. در برخی فرهنگهمین تفاوت را می 

آور است؛ گویی از آن  گیرد و از لحظه تصویب، تقریباً قطعی و الزام که پس از اجماع شکل می

 پس، سازمان باید انرژی خود را صرف اجرا کند، نه بازگشت به بحث. در برخی دیگر، تصمیم بیشتر 
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تواند با اطلاعات تازه، شرایط جدید یا وگوست؛ چیزی که میایستگاهی موقت در مسیر گفت  

نظر مدیر، دوباره تغییر کند. بنابراین دو همکار ممکن است هر دو از واژه »تصمیم« استفاده 

کنند، اما یکی از ثبات حرف بزند و دیگری از انعطاف. وقتی این تفاوت روشن نشود، یک طرف،  

 بیند و آن طرف، این یکی را خشک و لجباز.ثبات می طرف مقابل را متزلزل و بی

ها، کاملاً  شود. در برخی فرهنگدر همکاری از راه دور نیز این منطق به شکلی دیگر آشکار می 

اید ایمیل بزنید، درخواست مشخصی مطرح کنید  طبیعی است که شما به کسی که هرگز ندیده 

ای حداقلی  و انتظار پاسخ سریع داشته باشید. اما در برخی دیگر، چنین رفتاری تا وقتی رابطه

اثر است. آنجا گاهی لازم است پیش از ایمیل، یک  کم بی ادبانه یا دست ساخته نشده باشد، بی 

شناسند، برای معرفی استفاده  ای که هر دو طرف او را میتماس کوتاه برقرار شود یا از واسطه

کم چند جمله ابتدایی صرفاً برای ساختن زمینه انسانی نوشته شود. مدیر جهانی  شود یا دست 

 ها، پیش از درخواستِ کار، باید »مجوز رابطه« گرفت. اند که در بعضی محیطباید بد

توان از روی  ترین کنش اداری، مثل اینکه چه کسی را در ایمیل کپی کنیم یا آیا می حتی در ساده 

ها، رجوع مستقیم به  گذارد. در برخی فرهنگ ها اثر می یک لایه مدیریتی پرید، نقشه ذهن ملت 

وری است. در برخی دیگر، همان رفتار عبور از مرز  رئیسِ رئیس، نشانه ابتکار، شفافیت و بهره

نادیده  و  می احترام  تلقی  مستقیم  مدیر  جایگاه  محیط گرفتن  بعضی  در  همچنین  ها، شود. 

مثابه فراخواندن  تواند به کردن مدیر در ایمیل فقط برای اطلاع است، اما در جاهای دیگر میکپی 

تفاوت این  شود.  دریافت  ضمنی  تهدید  یا  به قدرت  کوچک ها  سازمانظاهر  در  اما  های اند، 

 دهند. ها را عمیقاً شکل می مللی، کیفیت رابطهالبین 

بندیِ مخالفت« است.  ها، »قابام که یکی از مفیدترین مهارتهای چندفرهنگی آموخته از تجربه

این مخالفت حمله شخصی   که  کنیم  به جمع روشن  بیان شود،  آنکه مخالفتی  از  پیش  یعنی 

قاب  این  است.  مسئله  بهترفهمیدن  فرایند  از  بخشی  بلکه  فرهنگنیست،  در  های  بندی 

 واهم کمی از  ـــــخکند. وقتی مدیر بگوید: »میگریز، مثل ایجادِ یک حفاظ روانی عمل می تعارض
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زاویه مخالف هم فکر کنیم« یا »اجازه دهید ایده را نقد کنیم، نه صاحب ایده را«، در واقع دارد 

از خطر شخصی را  تیم کند. همین جمله شدن دور می فضای بحث  های جهانی،  های کوتاه، در 

 کنند. وگو کمک میگاهی بیش از خودِ تحلیل، به پیشرفت گفت 

های کند. برای یک مدیر از فرهنگتری بروز می ها نیز همین مسئله به شکل ملموس در پروژه

موقع تکمیل شوند  خطی، قابلیت اتکا یعنی اینکه موعدها حفظ شوند، نقاط عطف پروژه به زمان

تر، قابلیت  و تغییرات تنها در صورت توضیح روشن رخ دهند. اما برای مدیری از یک فرهنگ سیال 

واقعیت، حل اتکا می با  تطبیق  توان  به معنای  بیشتر  در  تواند  رابطه  و حفظ  لحظه  در  مسئله 

جابه  را  او ممکن است موعد  باشد.  تغییر  اما در عوض شبکهشرایط  کند،  از هماهنگی جا  ای 

هیچ  دهد.  نجات  بحران  لحظه  در  را  پروژه  که  بسازد  نباید  انسانی  را  منطق  دو  این  از  یک 

ای مشترک برای همکاری ر دانست؛ مسئله، فهم تفاوت و تبدیل آن به قاعدهلوحانه برتساده

 است. 

باور می تر می به همین دلیل، من هر چه پیش  این  به  بیشتر  آغاز هر همکاری روم،  رسم که 

بلکه  بین  خشک،  و  رسمی  قراردادی  نه  باشد؛  همراه  فرهنگی«  »قرارداد  نوعی  با  باید  المللی 

می گفت  جلسه  چگونه  تیم  این  در  ما  اینکه  درباره  روشن  بازخورد  وگویی  چگونه  گذاریم، 

میمی نهایی  را  چگونه تصمیم  می دهیم،  با سکوت چه  یا  کنیم،  کرد  دیر  کسی  اگر  و  کنیم 

وگویی شاید در نگاه اول زائد به نظر برسد،  خوانیم. چنین گفتمخالفتی داشت، آن را چگونه می 

پروژه از  بسیاری  آنچه  آینده است.  از فرسایش  پیشگیری  واقع  در  زمین اما  را  گیر  های جهانی 

های پنهان گذاری و مدیریت همین تفاوت ی فنی، بلکه ناتوانی در نامکند، نه فقط پیچیدگ می

 است. 

 .Richard Eاثر    The Geography of Thoughtبار به سراغ کتاب  برای بسط بیشتر این فصل، این 

Nisbett   ای های فرهنگی را از سطح رفتارهای مدیریتی به لایه روم؛ کتابی که بحث تفاوت می

 برد: به خودِ شیوه ادراک، استدلال و دیدن جهان. اگر منبع قبلی بیشتر به من نشان  تر می عمیق
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تیممی و  منبع پرسش  های مختلف چگونه عمل می ها در فرهنگداد که مدیران  این  کنند، 

بینند  کنند، یا اساساً متفاوت می ها فقط متفاوت رفتار میکشد: آیا انسانتری را پیش میبنیادی 

اندیشند؟ و اگر چنین است، مدیریت جهانی پیش از آنکه به تنظیم رفتار مربوط  و متفاوت می 

 باشد، باید به فهم این اختلاف در ساختار ذهنی مربوط شود. 

نگر« است. در نگاه  های مرکزی این کتاب، تمایز میان نگاه »تحلیلی« و نگاه »کل یکی از ایده 

یا طور طبیعی بر شیء کانونی تمرکز می تحلیلی، ذهن به  کند: فرد، مسئله، هدف، عدد، خطا 

ها، نیروهای پیرامونی  ماند؛ به زمینه، رابطهنگر، توجه فقط روی شیء نمیتصمیم. در نگاه کل 

وضوح دید. یک توان به شود. در محیط سازمانی، این تفاوت را می و کلِ میدان نیز کشیده می

مدیر ممکن است در جلسه فقط روی ارائه ضعیف یک کارمند تمرکز کند و مشکل را به همان 

فرد نسبت دهد؛ مدیری دیگر همان ارائه را در پیوند با فضای تیم، ترس از مدیر، کیفیت اطلاعات 

 بیند؛ دومی میدان را.بیند. اولی شیء را می ار جلسه می و ساخت

ها، اگر کارمندی  شود. در بعضی فرهنگدادن علت پدیدار میجا تفاوت مهمی در نسبت از همین

بی ناتوان،  او  که  است  این  فوری  نتیجه  شود،  ظاهر  ضعیف  جلسه  فاقد  در  یا  انگیزه 

نفس است. در برخی دیگر، همان رفتار ممکن است محصول شرایط دیده شود: زمان  اعتمادبه

بی  از  ترس  قدرت،  روابط  مدیریت  نامناسب،  برای  تفاوت  این  انتظارها.  در  ابهام  یا  آبروشدن، 

وجو کنیم. آیا باید »فرد« را اصلاح کرد کند مسئله را کجا جستبسیار مهم است، چون تعیین می 

می  آغاز  آنجا  از  دقیقاً  مدیریتی  خطاهای  از  بسیاری  عمل،  در  را؟  »موقعیت«  یک  یا  که  شوند 

 شود.ص شخصیت ترجمه می ای، به نقمسئله زمینه 

سنت  در  است.  تناقض  با  مواجهه  دیگر،  مهم  علامت نکته  معمولاً  تناقض  غربی،  فکری  های 

خطاست؛ یکی از دو سوی دعوا باید کنار برود تا انسجام منطقی حفظ شود. اما در بسیاری از  

گزاره سنت  دو  گاه  شود؛  حذف  فوراً  که  نیست  چیزی  همیشه  تناقض  آسیایی،  فکری  های 

 یــکنند. این نگرش در سازمان نیز پیامدهای عملمتعارض، هر دو بخشی از حقیقت را حمل می 
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می  ارائه  بحران  یک  از  متضاد  روایت  دو  مدیر،  دو  وقتی  شاید  دارد.  تحلیلی  ذهن  یک  کنند، 

نگر بیشتر متمایل است بپرسد:  یک است. اما ذهن کل تر تعیین کند حق با کدام بکوشد سریع 

بینند؟ این تفاوت در منطق، کیفیت حل مسئله را تغییر  هر کدام چه بخشی از واقعیت را می

 دهد.می

ها«  ها« و »فکرکردن با رابطه بندی نیسبت همچنین تفاوت مهمی را میان »فکرکردن با دسته 

گذاری و قرار دادن در بندی گرایش دارد، مسائل را با نامکند. ذهنی که به دسته برجسته می 

فهمد: این فرد رهبر است، آن یکی ضعیف است، این تیم کارآمد است، آن  های روشن می طبقه 

رابطهپروژه شکست که  اما ذهنی  به خورده است.  بیشتر  محور است،  برچسب،  جای چسباندن 

کننده  اند. در تشخیص سازمانی، این تفاوت تعیین پرسد این چیزها چگونه به هم مرتبط می

»کم  طبقه  در  را  شرکتی  است  ممکن  مشاور  یک  همان است.  دیگر  مشاور  بگذارد؛  عملکرد« 

ها پوشانیِ نقش های انباشته و همهای مختل، سوءتفاهمهای از رابطشرکت را همچون شبکه 

 کند، دومی از الگوی پیوندها. بخواند. اولی از مقوله استفاده می 

های چندملیتی بیاوریم، پیامدش روشن است: همه افراد در یک اگر این تفاوت را به سطح تیم 

کردن به یک چیز واحد نیستند، حتی اگر در یک اتاق نشسته باشند. کسی  جلسه، در حال نگاه 

ها و تعادل روی هدف مستقیم و مسئله فوری متمرکز است؛ دیگری روی زمینه، تاریخچه، رابطه

نیروها. بنابراین طراحی جلسه جهانی فقط به دستور جلسه نیاز ندارد؛ به طراحیِ نوعِ توجه نیز  

نیاز دارد. مدیر باید بداند چه وقت باید جمع را روی شیء متمرکز کند و چه وقت آگاهانه میدان  

زمینه عوامل  تا  کند  باز  می را  بالغ  وقتی  جهانی  تیم  شوند.  دیده  نیز  قدرت  ای  هم  که  شود 

 نقطه کانونی را داشته باشد و هم حساسیت نسبت به بافت را از دست ندهد. تشخیص 

ها فقط تفاوت در آداب، زبان یا دارد: تفاوت ملت تر برمیاز این منظر، فصل حاضر یک گام عمیق

برای ترجیح  آگاهی،  این  استدلال است.  و  ادراک  در خودِ معماریِ  تفاوت  نیست؛  ارتباطی  های 

 ها،  طهــــمدیر، فقط دانشی نظری نیست. وقتی بداند بعضی همکارانش جهان را بیشتر از راه راب
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می  تغییر  و  طبقه زمینه  اشیا،  راه  از  دیگر  برخی  و  آن بندی فهمند  قواعد،  و  میها  تواند  گاه 

جا، ورود به بحث  ها را به منبعِ قوت بدل سازد. از همینها را اخلاقی نکند و تفاوت سوءتفاهم 

می طبیعی  فرهنگی  دو  هوش  این  میان  حرکت  توانایی  یعنی  امروز  جهان  در  رهبری  شود: 

 آنکه در یکی زندانی شویم و دیگری را نادیده بگیریم. منطق، بی

شوند. در  ها کاملاً ملموس می اگر این منطق را در ارزیابی عملکرد کارکنان به کار ببریم، تفاوت 

یک رویکرد تحلیلی، مدیر بیشتر تمایل دارد فرد را همچون یک »واحد مستقل« ببیند و درباره 

او داوری کند: این کارمند باانگیزه است، آن یکی ضعیف است، این فرد رهبر بالقوه است، آن  

ها و نیروهای پیرامونی  نگر، همان عملکرد در متنِ رابطه دیگری مشکل دارد. اما در رویکرد کل 

می  سلسله خوانده  آیا  است؟  بسته  او  برای  را  فضا  تیم  ساختار  آیا  بروز  شود:  مانع  مراتب 

بودهتوانایی  نامفهوم  و  دیر  بازخوردها  آیا  شده؟  سازمان اش  برای  نگاه  دو  این  نتیجه  اند؟ 

های کند، اما اغلب لایه رسد؛ دیگری دیرتر داوری می تر به برچسب می سان نیست. یکی سریعیک

 کند.تری را کشف میپنهان

گذارد. ذهنی که جهان را  ریزی برای آینده نیز اثر میاین تفاوت در ادراک، حتی بر شیوه برنامه 

انتظار دارد همان مسیر ادامه پیدا کند: رشد  فهمد، وقتی روندی مثبت می تر میخطی بیند، 

سمت تکمیل. اما ذهنی که به تغییر  وری، تثبیت اعتماد، یا حرکت پروژه بهفروش، افزایش بهره

بازگشت حساس را نیز می و  از دلِ هر صعودی امکان افول  از دلِ هر بحران، تر است،  بیند و 

بین  شود برخی مدیران زودتر به تثبیت خوش امکان برگشت را. در عمل، این تفاوت باعث می 

وجو کنند. یکی برنامه را بر مبنای تداوم  های واژگونی را جستشوند و برخی دیگر زودتر نشانه

های زمانی  کنند، اما با فلسفه چیند، دیگری بر مبنای امکان چرخش. هر دو به آینده فکر می می

 متفاوت. 

می  نشان  را  خود  تفاوت  همین  نیز  استعداد  تشخیص  و  استخدام  تحلیلی  در  رویکرد  دهد. 

 رسد: این داوطلب استراتژیک است، آن یکی اجرایی است، این  بندی می تر به طبقه معمولاً سریع 
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پرسد این فرد در  نگر بیشتر میفرد برای نقش رهبری مناسب است، آن یکی نه. اما رویکرد کل 

شود، در کنار چه نوع مدیر یا تیمی بهترین عملکرد را دارد، و چه نسبتی  کدام بافت شکوفا می 

فرد   ویژگیِ  استعداد صرفاً  منظر،  این  از  برقرار خواهد شد.  سازمان  فرهنگ  و  او  منش  میان 

ها با وجود فرایندهای  نیست؛ نسبتی است میان فرد و میدان. همین جاست که برخی سازمان

 کنند. دقیق جذب، هنوز در تشخیص تناسب واقعیِ افراد با محیط کاری خود خطا می

می  تعیین  تناقض  تحمل  میزان  نیز،  راهبرد  سطح  می در  چگونه  سازمان  برخی  کند  اندیشد. 

کوشند یکی را حذف و دیگری را تثبیت  شوند، میرو میمدیران وقتی با دو داده متعارض روبه 

روشن  تا تصمیم  به کنند  برخی دیگر،  اما  و چندفرهنگی،  ویژه در محیطتر شود.  پیچیده  های 

دانند که ممکن است هر دو داده، از دو زاویه متفاوت، زنند؛ چون میدیرتر به حذف دست می 

باشند. مثلاً یک پروژه می باشد و هم شکست راست  از حیث تواند هم موفق  خورده: موفق 

تواند هم قاطع باشد و هم برای بندی. یا یک مدیر می خورده از حیث زمانیادگیری، شکست 

ترس  زیتیم،  توانایی  دوگانگی آفرین.  این  با  موقت  موقعیت ستن  از  بسیاری  در  های  ها، 

 های چندلایه است. المللی، نه نشانه ضعف تحلیلی، بلکه نشانه بلوغ در مواجهه با واقعیت بین 

ها جهان را دهد. برخی زبانهای ذهنی را بازتاب میتر، این تفاوت حتی زبان، در سطحی ظریف

با اسم  اشیا، طبقه ها میبیشتر  با  و هویت سازند؛  با  ها  بیشتر  برخی دیگر،  پایدار.  نسبتاً  های 

نسبت فعل موقعیت ها،  و  می ها  پیش  انعکاس  ها  نیز  مدیریت  در  زبانی  تفاوت  این  روند. 

تر این است که  یابد. جایی، مسئله این است که »چه کسی« مسئول است؛ جایی دیگر، مهممی

واژه از  زودتر  یکی  است.  شده  برقرار  موقعیت  و  افراد  میان  نسبتی«  نقش،  »چه  مثل  هایی 

استفاده می  و مسئولیت  مالکیت  و  کارایی،  پیوند  تناسب،  به هماهنگی،  بیشتر  کند؛ دیگری 

بنا تفاوت  موقعیت حساس است.  از  ارتباطات چندفرهنگی، گاهی سوءتفاهم فقط  در  براین 

نمی ناشی  عادتدیدگاه  خودِ  در  تفاوت  از  بلکه  بستهشود،  نحوه  و  زبانی  اندیشه  های  بندی 

 شود. ناشی می 
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آید: در مدیریت جهانی، مسئله  از این منبع، برای من یک درس عملی بسیار روشن بیرون می 

ها یا تطبیق رفتارها نیست؛ مسئله طراحی فضاهایی است که هر دو نوع ذهن  فقط ترجمه واژه 

تحلیلی ساخت و هم  بتوانند در آن کار کنند. باید بتوان در یک تیم، هم جایی برای شفافیتِ  

به را  تصمیم  هم  رابطه.  و  زمینه  دیدن  برای  از مجالی  پیش  هم  و  کرد  روشن  کافی  اندازه 

لایه نهایی میکردنش،  اداره  منطق  یک  با  فقط  که  مدیری  دید.  را  موقعیت  پنهان  کند،  های 

را حذف می  از واقعیت  نگری  آموزد میان تحلیل و کل کند. اما مدیری که می ناخواسته بخشی 

نه رفت کند،  تفاوتوآمد  میتنها  تحمل  بهتر  را  آن ها  از  بلکه  سازمانی  کند،  ساختن  برای  ها 

 گیرد.تر بهره می تر و انسانیتر، عمیقدقیق

های مهم این منبع آن است که تفاوت فرهنگی فقط در سطح تفسیرهای آگاهانه یکی از یافته 

طور طبیعی روی عنصر  ها به کند. برخی ذهن دهد؛ حتی در سطح »توجه« نیز عمل می رخ نمی 

زند، عددی که افت کرده، خطایی که رخ داده یا  ایستند: کسی که حرف می برجسته صحنه می 

ذهن  برخی  است.  شده  گرفته  که  همانتصمیمی  دیگر،  میهای  را  شیء  که  به  قدر  بینند، 

اند، ها چگونه اند، چه فضایی حاکم است، رابطهکنند: چه کسانی در اتاق زمینه نیز نگاه می پس 

اند. در عمل، این یعنی دو مدیر ممکن است  و چه چیزهایی در حاشیه بر رفتار مرکز اثر گذاشته 

بیند، دیگری  ه کنند اما واقعاً دو صحنه متفاوت ببینند. یکی رخداد را می به یک رویداد واحد نگا

 ی رخداد را. زمینه 

گذارد. ذهنی که جهان را یافته دیگر این است که فرهنگ بر احساس »غافلگیری« ما نیز اثر می 

شود  فهمد، در برابر رخدادهای خلاف انتظار بیشتر غافلگیر می مندتر می تر و قاعده پایدارتر، خطی

به  نیز  وقوع  از  پس  روایت و  میسرعت  میهایی  اول  از  دهد  نشان  که  همه سازد  را شد  چیز 

زده  ها شگفت بیند، کمتر از پیچشتر می تر و سیال بینی کرد. اما ذهنی که جهان را پیچیدهپیش 

شود، زیرا از ابتدا امکان چند مسیر را در نظر داشته است. در مدیریت، این تفاوت اهمیت  می

 ر روند؛ برخی دیگخطی مییح یک  ـزیادی دارد. برخی مدیران پس از بحران، به سراغ مقصر و توض
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می   حکم  می دیرتر  چون  شبکه دهند،  از  رویداد  هر  علتدانند  از  گذشته  ای  و  شده  زاده  ها 

 رسد، روشن و بدیهی نبوده است. ای که پس از وقوع به نظر می اندازههمیشه به 

کنند. برخی  دادن دانش نیز یکسان عمل نمیها حتی در سازمان دهد که ذهننیسبت نشان می 

طبقه و  قاعده  به  می بیشتر  دارند:  تکیه  گزینه بندی  و  مسائل  اشخاص،  در کوشند  را  ها 

بندی تصمیم بگیرند. برخی دیگر،  هایی با مرز روشن قرار دهند و بر اساس همان دسته دسته 

ها توجه  های خانوادگی، پیوندها و نسبتکنند و بیشتر به شباهتکمتر با مرزهای سخت کار می

گوید: این مورد  توان در تشخیص مسئله دید. یک مدیر می دارند. در سازمان، این تفاوت را می

می قرار  ضعیف«  »عملکرد  طبقه  در  می دقیقاً  دیگر  مدیر  کدام  گیرد.  به  مورد  این  پرسد: 

هایی باید فهمیده شود؟ اولی به قانون  ها و زمینه ت و با چه رابطه های قبلی شبیه استجربه

فایده نیستند، اما اگر یکی مطلق شود، سازمان یا  کدام بی نزدیک است، دومی به بافت. هیچ 

 شود یا مبهم. خشک می

های  های این منبع برای من، اهمیتِ تحمل تناقض است. در برخی سنت ترین پیام یکی از مهم

هاست.  رسند، فشار اصلی بر حذف یکی از آن ذهنی، وقتی دو گزاره با هم ناسازگار به نظر می 

زمانیِ دو سوی ظاهراً کوشد امکان هم در برخی دیگر، ذهن عجله کمتری برای حذف دارد و می

های جهانی حیاتی است. تیمی که فقط با منطق حذف  متضاد را بسنجد. این نکته در سازمان

جلو برود، ممکن است زودتر به تصمیم برسد، اما بخشی از پیچیدگی واقعیت را از دست بدهد.  

بندی کند، اما اغلب  تیمی که کمی بیشتر با تنش میان دو روایت بماند، ممکن است دیرتر جمع 

اتصویر کامل  به دست می تری  از موقعیت ز مسئله  بلوغ مدیریتی در بسیاری  نه در  آورد.  ها، 

 شتابِ حذف تناقض، بلکه در توان ماندنِ سنجیده با آن است. 

رابطه زبان و فکر نزدیک می  را  این منبع همچنین به شکلی ظریف، به  زبانی جهان  شود. اگر 

شده در آن، اشیا و  چیند، طبیعی است که ذهنِ تربیت های ثابت میها و هویت بیشتر با اسم 

 ها میدان وقعیت ـها و مها، نسبت ها را با صراحت بیشتری ببیند. اگر زبانی بیشتر به فعل دسته 
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های چندزبانه،  شود. در تیم تر می بدهد، ذهنِ درون آن نیز به جریان، ارتباط و بافت حساس  

واژه ترجمه  تفاوت فقط مسئله  حامل  این  زبان،  یک  در  مدیریتی  عبارت  یک  گاهی  نیست.  ها 

شود که  قطعیت و مسئولیت روشن است، اما در زبان دیگر، همان معنا فقط وقتی کامل می 

تر باشد، نیاز آن به ترجمه فرهنگیِ  رو، هرچه تیمی جهانیموقعیت و رابطه نیز دیده شود. از این 

 شود، نه فقط ترجمه لغوی آن. زبان بیشتر می 

ها یک توصیه عملی برای مدیر بیرون بکشم، آن توصیه این است:  اگر بخواهم از دل این یافته 

بینند، چگونه علت را پیش از آنکه از افراد بخواهیم با هم کار کنند، باید بفهمیم که چگونه می 

ها نیاز دارند مسئله را به اجزا  آیند. بعضی تیم فهمند و چگونه با ابهام و تناقض کنار می می

بشکنند و با مرزهای روشن پیش بروند. بعضی دیگر نیاز دارند پیش از تصمیم، میدان نیروها 

افتد: و پیوندها را نیز ببینند. طراحی خوبِ مدیریت جهانی، جایی میان این دو منطق اتفاق می 

زء  وآمد آگاهانه میان وضوحِ جنه در حذف تحلیل، نه در رهاشدن در کلیت مبهم؛ بلکه در رفت 

تری برای آن پیدا خواهیم کرد:  و پیچیدگیِ کل. این همان مهارتی است که در ادامه، نام روشن 

 هوش فرهنگی. 

تفاوت این  به  بیشتر  چه  می هر  دقت  میها  نتیجه  این  به  بیشتر  مدیریت  کنم،  که  رسم 

شتاب میان داوری  تعلیقِ  برای  چیز، هنری  از هر  بیش  ما  فرهنگی،  آنچه  از  بسیاری  است.  زده 

»حرفهبه  »غیرحرفه سرعت  یا  میای«  خود ای«  فرهنگی  معیارهای  بازتاب  حقیقت  در  نامیم، 

دهد: اینکه  آموزد، بلکه ابزار عمل نیز به دست می تنها به ما فروتنی می ماست. این آگاهی نه 

از   پیش  و  بفهمیم  را  او  از اصلاح دیگری، منطق  پیش  ببینیم؛  را  زمینه  رفتار،  تفسیر  از  پیش 

زبان جهانی،  تیم  یک  روشن  ساختن  بعدی  گام  اینجا،  از  بشناسیم.  را  آن  درون  پنهان  های 

این نقشهتشود: مدیر چگونه میمی بماند،  واند در میان  زنده  نه فقط  های ذهنیِ متفاوت، 

 بلکه رهبری کند؟ 
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 هوش فرهنگی مدیران: رهبری در اکوسیستم جهانی 

 Davidاثر    Leading with Cultural Intelligence  ئه شده در کتابآغاز این بحث، از چارچوب ارابرای  

Livermore   بهاستفاده می کنیم را  آنکه در فصل فصل اول فرهنگ  از  زیرا پس  مثابه بستر  ؛ 

خواندیم، اکنون به پرسش  ها را  های ذهنی ملتی سازمان فهمیدیم و در فصل دوم نقشهزنده

می عملی می تری  چه  تفاوت  همه  این  با  مدیر  انسانرسیم:  اینکه  دانستن  را  کند؟  جهان  ها 

می  شناخت  متفاوت  فقط  امروز،  جهان  در  رهبری  نیست.  کار  پایان  اما  است،  فهم  آغاز  بینند، 

تفاوت میان  در  مؤثر  حرکت  توانایی  نیست؛  »هوش  تفاوت  مفهوم  که  اینجاست  هاست. 

عنوان ظرفیتی برای عنوان یک واژه شیک مدیریتی، بلکه به کند: نه به فرهنگی« اهمیت پیدا می

 های چندفرهنگی. کردن خود در میدان دیدن، تفسیرکردن و تنظیم 

مدیر امروز ممکن است از نظر فنی بسیار توانا باشد، استراتژی را خوب بفهمد، اعداد را دقیق 

های فرهنگی متفاوت معنا را درست  های سریع بگیرد؛ اما اگر نتواند در بافت تصمیم بخواند و  

های جهانی،  شوند. در محیطها گاه به منبعِ سوءتفاهم بدل می دریافت کند، همان توانایی 

شویم« نیز  گوییم« و »چگونه شنیده میگوییم« نیست، بلکه »از کجا میمسئله فقط »چه می 

با   را  سرعت  خشونت،  با  را  شفافیت  است  ممکن  بماند،  غافل  نکته  این  از  که  مدیری  هست. 

بی بی با  را  صمیمیت  هوش  ایحرفه ملاحظگی،  بگیرد.  اشتباه  ضعف  با  را  سکوت  یا  بودن 

دهد پیش از داوری، ترین بیان، همان قابلیتی است که به مدیر اجازه میفرهنگی، در ساده

 کدهای پنهان موقعیت را بخواند. 

نخستین گام در هوش فرهنگی، برخلاف تصور رایج، شناخت دیگران نیست؛ شناخت خود است.  

تفاوت است،  خاص  فرهنگ  یک  محصول  نیز  خودش  که  نداند  مدیر  وقتی  را  تا  دیگران  های 

پندارد،  کند. او لحن خود را بدیهی می سادگی »طبیعی نبودن« یا »درست نبودن« تفسیر می به 

تصمیم  عقلانی شیوه  را  خود  میگیری  روش  معیار  ترین  را  خویش  ارتباطی  سبک  و  داند، 

 ریزد. ت فرو میــــــشود که این بداهکند. هوش فرهنگی از جایی آغاز میگری تلقی میایحرفه 
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یابد آنچه برای او روشن، محترمانه، منظم یا مؤثر است، لزوماً در چشم دیگری همان مدیر درمی  

را ندارد. این آگاهی، اگرچه ساده به نظر می  های رسد، در عمل یکی از دشوارترین بلوغ معنا 

 رهبری است. 

معنای اما هوش فرهنگی فقط خودآگاهی نیست؛ توانِ انطباق نیز هست. انطباق در اینجا به 

ی دادن به دامنه معنای وسعتکردن نقشی تصنعی نیست، بلکه به از دست دادن هویت یا بازی

میپاسخ  فرهنگی  هوش  دارای  مدیرِ  است.  رفتاری  موقعیت های  بعضی  در  که  باید  داند  ها 

بندی تر سخن بگوید و در بعضی دیگر، بافت را بیشتر رعایت کند؛ گاهی باید سریع جمع مستقیم 

کند و گاهی باید به فرایند زمان بدهد؛ جایی لازم است بازخورد را صریح در جمع بیان کند و  

محور منتقل نماید. این انعطاف، اگر بر  جایی دیگر، همان سخن را در فضایی خصوصی و رابطه

نه ضعف در شخصیت، بلکه قوت در رهبری است. رهبر جهانی کسی نیست  فهم بنا شده باشد،  

ذهن  میان  بتواند  که  است  کسی  کند؛  خود  شبیه  را  همه  همکاری که  امکان  متفاوت،  های 

 بیافریند. 

می را  فرهنگی  موقعیت هوش  در  دانست.  ابهام  خواندنِ  توانِ  منظر،  یک  از  های  توان 

نشانهتک از  بسیاری  بدیهیفرهنگی،  ما  برای  میها  دارد،  اند؛  معنایی  چه  سکوت  دانیم 

دهیم چه وقت باید وارد بحث آمیز و تشخیص میفهمیم یک جمله دوستانه است یا طعنه می

ها دیگر بدیهی نیستند.  شد و چه وقت باید عقب نشست. اما در فضای جهانی، همین نشانه 

های شخصی خود پر  فرض کند قبل از آنکه خلأ معنا را با پیش هوش فرهنگی به مدیر کمک می

ها، ای مکث کند و امکان معانی دیگر را نیز ببیند. این مکث، در بسیاری از موقعیت کند، لحظه

 کند. اهم پرهزینه جلوگیری می ای است که از یک سوءتفهمان فاصله

این  شتاب از  داوری  تعلیقِ  فرهنگی،  مهم هوش  ارکان  از  یکی  در  رو،  که  مدیرانی  است.  زده 

ها اطلاعات  کنند، الزاماً کسانی نیستند که از همه فرهنگتر عمل می های متنوع موفق محیط

 شوند ممکن است در حال اند که زودتر از دیگران متوجه می انیــــــــفراوان دارند؛ بلکه اغلب کس
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پرسند: این رفتار در  زنند و بیشتر می ها کمتر به رفتارها برچسب اخلاقی میبدفهمی باشند. آن  

دادن  نظمی است یا نشانه اولویت کند؟ آیا این تأخیر نشانه بی چه منطق فرهنگی معنا پیدا می 

هایی به رابطه؟ آیا این سکوت نشانه ناآگاهی است یا شکل دیگری از احترام؟ چنین پرسش 

می مجموعه نشان  آنکه  از  پیش  فرهنگی،  هوش  که  پاسخدهد  از  طرح  ای  هنر  باشد،  ها 

 های درست است. پرسش 

می  نشان  سبک  تنظیم  توان  در  را  خود  فرهنگی  هوش  عمل،  سطح  باهوش  در  مدیر  دهد. 

را   خود  رفتار  دامنه  بتواند  باید  اما  کند،  عوض  را  خود  شخصیت  بار  هر  نیست  لازم  فرهنگی 

سازی همراه کند؛ در برخی  ها، صراحت را با زمینهگیرد که در برخی بافت گسترش دهد. او یاد می

به موقعیت  تیم ها،  در بعضی  کند؛  آغاز  چارچوب  از  نتیجه،  با  را دیرتر  جای شروع  نظر خود  ها، 

ها، پیش از ورود به کار، زمانی را صرف  تر سخن بگویند و در برخی پروژهبگوید تا دیگران آسان 

از فهم عمیق تفاوت  رابطه کند. این تنظیم سبک، وقتی  ها برخاسته باشد، به نوعی  ساختن 

 شود. می  چابکی رهبری تبدیل 

می آشکار  اعتماد  ساختن  شیوه  در  همچنین  فرهنگی  هوش،  هوش  این  فاقد  مدیرِ  شود. 

شود و از دیگران  درنگ وارد کار میکند: یا بی معمولاً از یک الگوی واحد برای همه استفاده می 

پاسخ می انتظار  تکیه  بر صمیمیت  حد  از  بیش  یا  دارد،  سریع  از گویی  برخوردار  مدیرِ  اما  کند. 

داند در برخی شود. او میفهمد که اعتماد، همیشه از یک دروازه وارد نمیهوش فرهنگی می

ها باید اول کیفیت کار را ثابت کرد و در برخی دیگر، اول باید انسان بودنِ خود را نشان محیط

پرسی،  داد. در نتیجه، نحوه آغاز همکاری، سبک جلسه اول، لحن اولین ایمیل و حتی نوع احوال 

 ای.خشی از رهبری است، نه اموری حاشیه برای او ب

دهد میان دو قطبِ وضوح و حرمت در تعارض و بازخورد نیز، هوش فرهنگی به مدیر امکان می

کنند: یا برای حفظ رابطه، تعادل برقرار کند. بسیاری از مدیران، یکی از این دو را فدای دیگری می

 ا رهبری پختهـــشکنند. امگذارند؛ یا برای شفافیت، کرامت طرف مقابل را میمسئله را مبهم می 
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های آن است که بتوان هم حقیقت را گفت و هم شأن انسان را نگه داشت. این کار در فرهنگ 

شکل  می مختلف  متفاوتی  بههای  فرهنگی،  هوش  دارای  مدیرِ  و  واحد،  گیرد  نسخه  جای 

این معنا، هوش فرهنگی فقط  می به  کند.  پیدا  بافت  برای هر  را  کوشد شکل درستِ گفتن 

 هاست. ها نیست؛ توانِ اخلاقی و عملیِ حفظ انسانیت در دل تفاوت دانستن تفاوت 

های رسد که از سطح بینش فردی به سطح رویه در نهایت، هوش فرهنگی وقتی به بلوغ می 

تیمی برسد. یعنی مدیر، فهم خود را به شکل قواعد مشترک درآورد: اینکه در این تیم چگونه  

فهمیم، چگونه تصمیم  دهیم، چگونه از سکوت معنا می کنیم، چگونه بازخورد میمخالفت می 

کنیم و چه وقت باید رابطه را بر سرعت ترجیح دهیم یا بالعکس. وقتی این قواعد  را نهایی می 

انجامند و بیشتر به منبعی برای تکمیل  های فرهنگی کمتر به فرسایش می روشن شوند، تفاوت 

می  تبدیل  مدیر  متقابل  شخصیِ  توانایی  فقط  دیگر  فرهنگی  هوش  بعد،  به  اینجا  از  شوند. 

 شود.  خودِ سازمان مینیست؛ بخشی از سرمایه فرهنگیِ 

از کتاب   این بحث،  این  کمک می   Andy Molinskyاثر    Global Dexterityبرای ادامه  زیرا  گیرم؛ 

دانند  شوند: همه می پردازد که بسیاری از مدیران در آن متوقف می ای میمنبع دقیقاً به نقطه 

داند این سازگاری را چگونه باید انجام  های دیگر سازگار شد، اما کمتر کسی میباید با فرهنگ 

آنکه حس کند خودش را از دست داده است. این کتاب برای من مهم است چون  داد، آن هم بی 

ها به دشواریِ زیستن در  آورد: از دانستن تفاوت مسئله را از سطح شناخت به سطح تجربه می 

 ها.دل آن تفاوت 

های رهبری جهانی این است: تا کجا باید خود را تطبیق داد و از کجا  ترین پرسشیکی از ظریف 

های ناآشنا  شود؟ مدیرانی که وارد بافتبه بعد، این تطبیق به نوعی بیگانگی از خود تبدیل می 

قدر شبیه خود باقی بمانند که برای دیگران بسته  شوند، اغلب میان دو ترس گرفتارند: یا آن می

ریشه پیدا کنند. ارزش این منبع  قدر تغییر کنند که رفتاری تصنعی و بیو نامفهوم شوند، یا آن 

 بیند. انطباق، اگر آگاهانه و مبتنی بر فهم باشد، لزوماً  در آن است که این دوگانه را مطلق نمی
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درستی یادآور  این کتاب به   تواند گسترش مرزهای خویشتن باشد.خیانت به خویشتن نیست؛ می

شود که مشکل اصلیِ انطباق، فقط فکری نیست؛ عاطفی و روانی هم هست. بسیاری از ما  می

دادنش برایمان طبیعی نیست. ممکن  بکنیم، اما انجامدانیم در یک موقعیت جدید چه باید  می

تر حرف بزنیم، باید بیشتر لبخند  تر معرفی کنیم، باید در جلسه صریح است بدانیم باید پرانرژی

تر باشیم. اما  تر و محتاطتر، رسمیسازی شویم، یا برعکس، باید آرام بزنیم، باید زودتر وارد شبکه

دانستنِ این تفاوت با توانستنِ آن یکی نیست. هوش فرهنگی، در این سطح، یعنی توان عبور  

 از ناراحتیِ اولیه و ایستادن در رفتاری که هنوز برای ما به عادت بدل نشده است. 

های فرهنگیِ خود را  آید: مدیر باید شکاف از دل این نگاه، یک تمرین مهم مدیریتی بیرون می

موقعیت  نوع  کدام  در  بداند  یعنی  می بشناسد.  ناآشنایی  احساس  بیشتر  در  ها  کند: 

سازی؟ در تعارف و معاشرت؟ در مخالفت علنی؟ در تعریف از خود؟ در  خودابرازگری؟ در شبکه 

گیری رابطه؟ این خودشناسی بسیار مهم است،  ورود مستقیم به بحث؟ یا در صبر برای شکل

شود که فرد بداند دقیقاً کدام رفتار برای او دشوار است  چون انطباق فرهنگی از جایی آغاز می 

شوند که در  فرهنگی به شعارهایی عمومی تبدیل می های میانو چرا. بدون این نقشه، توصیه 

 کنند. انی نمی میدان واقعی کار، کمک چند

گذارد: انطباق، مهارتی است که باید تمرین  این منبع همچنین بر یک نکته بسیار عملی تأکید می

شود، صرفِ  کننده خوبی نمیصرفاً با خواندن درباره مذاکره، مذاکرهطور که کسی  شود. همان 

کند. باید رفتارهای تازه را آزمود،  های فرهنگی نیز ما را به رهبر جهانی بدل نمی آگاهی از تفاوت

ها را از حالت تصنعی به حالت  تدریج آن پیش از موقعیت واقعی مرور کرد، بازخورد گرفت و به 

تمرین   نوعی  شامل  باید  رهبری  توسعه  یعنی  این  مدیر،  برای  کرد.  نزدیک  طبیعی  و  ممکن 

وگو، در شیوه مخالفت، در  فرهنگی هم باشد: تمرین در نوع ورود به جلسه، در لحنِ آغاز گفت 

 نحوهٔ درخواست کمک، و در چگونگی ساختن اعتماد.

 وش  ـــبندی کنم، باید بگویم که به هاگر بخواهم سهم این کتاب را در منطق فصل حاضر جمع 
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دهد. تا اینجا بیشتر از دیدن، فهمیدن و تفسیرکردن سخن گفتیم؛  فرهنگی بُعدی تجسدی می

دهد.  کند که رهبری جهانی، در نهایت، در بدن و رفتار ما نیز رخ می این منبع به ما یادآوری می

کنیم،  دهیم، چگونه سکوت را تحمل می شویم، چگونه دست می که چگونه وارد اتاق می در این 

دهیم و چگونه جای خود را در میان دیگران پیدا  کنیم، چگونه نظر می چگونه خود را معرفی می

کنیم. از این منظر، هوش فرهنگی فقط دانشی در ذهن نیست؛ نظمی تازه در رفتار است.  می

 شود. ها تبدیل می ها، به کنشگرِ بالغ در میان تفاوت جاست که مدیر، از ناظر تفاوت و همین

رساند: رشد در هوش فرهنگی،  ی این منطق، ما را به یک واقعیت ساده اما دشوار می ادامه

منطقه  از  خروج  با  همیشه  فرهنگ  تقریباً  در  که  رفتارهایی  از  بسیاری  است.  همراه  امن  ی 

گذارند. از  شوند یا حتی اثر معکوس می اثر می خودمان طبیعی و مؤثرند، در محیطی دیگر یا بی 

آور یا حتی  اند، در آغاز برای ما مصنوعی، خجالت سوی دیگر، رفتارهایی که در فرهنگ جدید لازم

رسند. درست در همین نقطه است که بسیاری از مدیران عقب مان به نظر میخلاف شخصیت

کنند.  ی ناآشنای رفتار را پیدا نمیفهمند، اما جرأت ورود به ناحیه ها تفاوت را مینشینند. آن می

 رسد.ه رهبری جهانی، بدون تحمل این ناآرامیِ اولیه، به بلوغ نمی حال آنک

ماندن  بودن را با یکدستدر اینجا، باید معنای »اصالت« را نیز از نو فهمید. بسیاری از ما اصیل

ی تعامل خود را تغییر دهیم، دیگر خودمان  گیریم؛ گویی اگر لحن، زبان بدن یا شیوه اشتباه می

به   وفاداری  در  بلکه  رفتار،  از  واحد  شکل  یک  به  چسبیدن  در  نه  اصالت،  شاید  اما  نیستیم. 

ها باشد. ممکن است من در یک فرهنگ، احترام را با صراحت  ها و نیت تر از ارزش ای عمیقهسته

شود،  سازی. شکل عوض می نشان دهم و در فرهنگی دیگر، همان احترام را با احتیاط و زمینه 

های آشنا، از  جای دفاع از فرم کند که به ماند. هوش فرهنگی ما را دعوت می اما نیت واحد می 

 تر رفتار خود دفاع کنیم. معنای عمیق

جهش  با  معمولاً  مرحله،  این  از  عبور  عملیِ  نمیراهِ  آغاز  بزرگ  آزمایش های  با  بلکه  های  شود، 

 شبه به شخصیتی کاملاً متفاوت تبدیل شود.  رود. مدیر لازم نیست یککوچک رفتاری پیش می 
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جلسه در  است  کافی  از گاهی  پیش  یا  بگذارد  وقت  رابطه  برای  بیشتر  دقیقه  پنج  بعدی،  ی 

اش سخن بگوید  ساز بیفزاید؛ یا در معرفی خود، کمی بیشتر درباره تجربهبازخورد، یک جمله زمینه 

سازی خود بکاهد.  یا برعکس، در فرهنگی که خودابرازگری پسندیده نیست، از شدت برجسته

دهند بدن و ذهن، رفتار  تدریج امکان می این تغییرهای کوچک، اگر آگاهانه انتخاب شوند، به 

 تازه را از حالت بیگانگی به حالت مهارت منتقل کنند.

در این مسیر، بازخورد نیز نقش حیاتی دارد؛ اما نه هر بازخوردی. مدیر در حال انطباق فرهنگی،  

هایی نیاز دارد که هم او را بشناسند و هم بافت جدید را. چنین ناظری  بیش از هر چیز به چشم 

تواند بگوید کجا بیش از حد مستقیم بوده، کجا بیش از حد محتاط، کجا حضورش مصنوعی  می

ی میانی، فرد یا بیش از حد به  شده و کجا اتفاقاً بهتر از قبل عمل کرده است. بدون این آینه 

شود. یادگیری فرهنگی،  های خام دیگران میکند یا اسیر برداشت قضاوت درونی خود تکیه می

 کند. وگوی میان تجربه و بازتاب رشد می های عمیق، در گفت مانند بسیاری از یادگیری 

خواهد در بافتی تازه رشد کند، ناگزیر  رود. کسی که واقعاً میخطا پیش نمی البته این مسیر بی 

کند: شاید بیش از حد رسمی شود، شاید زیادی خودمانی شود، شاید  گاهی ناشیانه عمل می 

های کوچک، اگر با شرمِ  سکوت را بد بخواند یا سرعت را اشتباه تنظیم کند. اما همین ناکامی 

می فلج بدل  بلوغ  فرایند  از  بخشی  به  نشوند،  داده  پاسخ  هوش کننده  دارای  مدیرِ  شوند. 

بیند درباره فاصله  ای میبیند؛ آن را دادهبودن خود نمیفرهنگی، اشتباه را صرفاً نشانه ناکافی 

عادت آنکه  میان  از  بیش  فرهنگی  یادگیری  نظر،  این  از  جدید.  بافت  مقتضیات  و  قدیم  های 

 آوری و بازتنظیم است. ی تابل باشد، پروژهی کماپروژه

گذارد، ها بنامیم، آنچه این منبع پیش روی ما می اگر هوش فرهنگی را دانشی برای فهم تفاوت 

شود، از  هاست. انضباطی که از خودشناسی آغاز میکردن در دلِ تفاوت انضباطی برای زندگی

می  میتمرین  کمک  بازخورد  از  می گذرد،  تبدیل  داده  به  را  خطا  بهگیرد،  و  را کند،  رفتار  تدریج 

 ها آمادهنگـــدهد. مدیر جهانی، در این معنا، کسی نیست که ذاتاً برای همه فرهگسترش می 
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متولد شده باشد؛ کسی است که این انضباط را در خود پرورش داده است. و هرچه این انضباط   

رود و بیشتر به  تر شود، رهبری او کمتر به اتکای شهودهای محدود فرهنگی پیش می عمیق

 های انسانیِ متفاوت. شود برای حضور مؤثر، اصیل و یادگیرنده در جهانهنری تبدیل می 

ها این است که  ترین آنهای رایج در انطباق نیز کم نیستند. یکی از رایج در این مسیر، شکست 

داند باید در  دارد. او می فهمد اما آن را صرفاً در سطح آداب و ظاهر نگه می مدیر، تفاوت را می 

تر سلام کند یا در بهمان فرهنگ دیرتر وارد اصل مطلب شود، اما هنوز  فلان فرهنگ کمی مؤدب 

افراط در تطبیق است: فرد  را نفهمیده است. شکست دیگر،  رفتارها  این  پنهان پشت  منطق 

می  میچنان  نمایشی  و  تهی  درون  از  رفتارش  که  شود  دیگری  شبیه  نیز  کوشد  گاهی  شود. 

رخ می  آن  رفتار سرباز میعکس  تنظیم  از هرگونه  اصالت،  نام  به  واقع،  دهد: مدیر،  در  و  زند 

کند که از هر  دهد. هوش فرهنگی وقتی رشد می یادگیری را فضیلت جلوه می   ناتوانی خود در

 اندیشی.نگری، تصنع، و جزم سه دام عبور کند: سطحی

همین میاز  روشن  عمیق  انطباق  و  سطحی  تقلید  میان  تفاوت  یعنی  جا  سطحی  تقلید  شود. 

آداب، بیها، واژهکردن ژستکپی  و  این  آنکه معنای درونی آنها  باشد. در  ها فهمیده شده 

نسبت و  بافت  فهم  از  چون  اما  برسد،  نظر  به  درست  بیرون  از  است  ممکن  رفتار  ها حالت، 

شود  شود. اما انطباق عمیق از جایی آغاز می برنخاسته، خیلی زود مصنوعی یا حتی مضحک می

می  انجام  کاری  چه  فرهنگ  آن  در  رفتار  یک  بفهمد  فرد  می که  احترام  آیا  امنیت  دهد:  سازد؟ 

نرم میمی را  تعارض  اعتماد میآورد؟  سازد؟ وقتی این منطق فهمیده شد، مدیر دیگر  کند؟ 

تواند شکلی متناسب با شخصیت خود بیابد که  قلید کند؛ می مجبور نیست فقط ظاهر رفتار را ت

گیرد و به  همان کارکرد را در آن بافت محقق سازد. اینجاست که انطباق، از نمایش فاصله می 

 شود. مهارت تبدیل می 

شود،  رود و در سازمان نهادینه می و سرانجام، وقتی هوش فرهنگی از سطح فردی فراتر می 

 تر توانند سریع هایش میگردد. سازمانی که مدیران و تیم به بخشی از مزیت رقابتی آن بدل می 
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المللی بهتر بسازند،  های بین کدهای فرهنگی بازارهای جدید را بخوانند، اعتماد را در همکاری

تعارض را کمتر شخصی کنند، و رفتار خود را بدون از دست دادن انسجام تنظیم کنند، فقط  

گیرد، کمتر  تر یاد می تر« نیست؛ کارآمدتر نیز هست. چنین سازمانی سریع تر« یا »متمدن »اخلاقی

را نگه می کند، استعدادهای متنوع سوزد، بهتر مذاکره میدر سوءتفاهم می  دارد، و در تری 

کند. از این منظر، هوش فرهنگی دیگر یک  پذیرتر عمل می های ناپایدار جهانی انعطافمحیط

ای نیست؛ بخشی از زیرساخت راهبردیِ بقا و رشد سازمان در جهان پیچیده  مهارت نرمِ حاشیه 

 ت. امروز اس
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 بقا در دنیای شکننده  –بخش هفتم: دوام 
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خلال   از  را  سازمان  پیشین،  بخش  در  ذهن اگر  تفاوت  فرهنگی  فرهنگ،  هوش  ضرورت  و  ها 

سازمانی، در  -خواندیم، اکنون باید یک گام دیگر برداریم و از خود بپرسیم: این موجود انسانی

پیش  و  ناپایدار  شکننده،  که  می بینی جهانی  دوام  چگونه  است،  ما ناپذیر  به  فرهنگ  آورد؟ 

خواهد نشان دهد که خودِ  بینند؛ این بخش می ها جهان را یکسان نمی آموخت که انسان می

بینی نیست که مدیران دوست دارند تصور کنند. از اینجا به  پیش قدر منظم و قابل جهان نیز آن 

ها نیست؛ مسئله تفاوت میان واقعیت و توهمِ ما درباره واقعیت بعد، مسئله فقط تفاوت آدم

 است. 

 ناپذیری: جهانِ قوی سیاهبینیریسک، ناپایداری، پیش

  Nassim Nicholas Talebاثر    The Black Swanکتاب  زاویه ای دید که    ، از  را می توان  این فصل

های ؛ کتابی که با یک ایده ساده اما ویرانگر، بسیاری از یقین به خوبی آن را مطرح کرده است

زمان آورد. قوی سیاه در منطق طالب، رویدادی است که سه ویژگی هم مدیریتی را به لرزه درمی

رسد؛ دوم  گنجد و نادر یا نامحتمل به نظر میکه در افق انتظار معمول ما نمیدارد: نخست آن

گذارد و سوم  کننده بر مسیر امور می دهد، اثری بسیار بزرگ و گاه تعیین که وقتی رخ می آن

میآن روایتی  برایش  انسان  ذهن  وقوع،  از  پس  بیشتر  که  و  تصادفی  کمتر  را  آن  که  سازد 

کند؛  دهد. به این معنا، مسئله فقط این نیست که جهان ما را غافلگیر می م جلوه می فهقابل 

کنیم که واقعاً غافلگیر شده  مسئله این است که ما پس از غافلگیری، خیلی سریع فراموش می

 بودیم.  

دهد بخش مهمی از  شود که نشان می جا آغاز می قدرت این ایده برای سازمان و مدیریت از آن 

کند، نه از دل ای افراد را تعیین میها و حتی زندگی حرفه ها، بازارها، فناوریآنچه مسیر شرکت 

پُراَثر بیرون می  آید. مدیران معمولاً بر  روندهای عادی، بلکه از دل همین رویدادهای نادر اما 

داده میپایه  امنیت  احساس  سناریوها  و  روندها  نمودارها،  گذشته،  اگر  های  گویی  کنند؛ 

 قبولی رام خواهد شد. اما طالب به ما یادآورید قابل ــــاطلاعات کافی جمع شود، آینده نیز در ح
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نادانسته می  هایی است که اصلاً در  کند که مشکل فقط »کمبود داده« نیست، بلکه وجودِ 

پنداریم؛ در حالی که آنچه جهان را  شماریم، مهم می اند. ما معمولاً آنچه را می مدل ما جا نگرفته 

 های ما ظاهر نشده است.  چرخاند، گاه دقیقاً همان چیزی است که هرگز در جدول می

کند، همان چیزی است که  هایی که ما را نسبت به قوی سیاه کور می ترین سوگیرییکی از مهم

نامد. ذهن انسان از آشوب و گسست بیزار است؛ به همین دلیل،  طالب آن را »خطای روایت« می

هم بدوزد و داستانی بسازد ها را به ها و نشانه ای از علت کوشد رشته پس از هر رویداد بزرگ، می

سازی، در ظاهر  ناپذیر جلوه دهد. این روایتکه وقوع آن رویداد را بدیهی، طبیعی یا حتی اجتناب

ما فهم می  نادانی خود دور  به  و  پیچیدگی  پذیرش تصادف،  از  را  ما  اغلب  واقع  در  اما  دهد، 

،  شوندها نوشته می ها نیز از این قاعده مستثنا نیستند. پس از بحران، گزارشکند. سازمانمی

شود که گویی فاجعه از ابتدا در راه  قدر مرتب روایت می چیز آن شوند و همهدلایل ردیف می

موقع نگاه نکردیم. در حالی که بخش مهمی از آن وضوح، محصول دانشی  بود و فقط ما به 

 است که فقط پس از وقوع به دست آمده است.  

ابهامِ برای فهم عمیق با  ما  کرد:  توجه  انسان  ذهن  بنیادین  ویژگی  به یک  باید  این خطا،  تر 

آشفته،  بی واقعیت،  وقتی  و  دارد؛  نیاز  نظم  به  زیستن،  برای  ما  ذهن  نیستیم.  راحت  معنا 

کوشیم از دل آن، خطی روشن بیرون بکشیم.  طور غریزی می چندعلتی و ناپیوسته است، ما به 

را به هم وصل می  را برجسته می چند نشانه پراکنده  بازیگر  انبوه  کنیم، چند  از میان  کنیم و 

سازیم که آغاز، میانه و پایان داشته باشد. این کار از نظر  ها، داستانی میزمانیها و همتصادف

دهد؛ اما دقیقاً همین احساس معناست که  بخش است، چون به ما احساس معنا می روانی آرام

بزرگ میتگاه  واقعیت  فهم  دشمن  بهرین  همیشه  واقعی،  جهانِ  داستان شود.  ما  قدر  های 

 منسجم نیست. 

کند. پس از یک شکست، گزارشی نوشته  ها، خطای روایت اغلب شکلی نهادی پیدا میدر سازمان 

 کوشند داد بزرگ، همه میـشود و پس از هر رویای تشکیل می شود؛ پس از یک بحران، جلسه می



                         شرکت، جهان کوچک بنیان گذار

  226 
 

 

به این پرسش پاسخ دهند که »چه شد؟«. این پرسش، در ظاهر ضروری و حتی سالم است.   

می آغاز  جایی  از  مشکل  پاسخ اما  که  منظم  شود  حد  از  بیش  و  تمیز  خیلی  سریع،  خیلی  ها 

شوند. گویی یک علت اصلی وجود داشته، چند نشانه روشن از قبل در دسترس بوده و اگر  می

هایی گرچه برای  توانست فاجعه را متوقف کند. چنین روایتتر بود، می تر یا شجاع کسی دقیق

کنند.  کردن وجدان جمعی مفیدند، اما اغلب پیچیدگی واقعی را حذف می نویسی و آرامگزارش

کنند تا با فهم کنونی  دهند، بلکه گذشته را بازآرایی می ها نه فقط آنچه را رخ داده توضیح می آن

 ما سازگار شود. 

همین  در  مدیر،  برای  روایت  خطای  واقعیِ  به خطر  خطا  این  فروتن جاست:  را  او  آنکه  و  جای  تر 

دهد. وقتی هر بحران را بتوان با  نفسی کاذب می ها کند، به او اعتمادبه تر به نادانسته حساس

کم  مدیر  داد،  توضیح  مرتب  میداستانی  گمان  و  کم  مبهم  هست،  آنچه  از  کمتر  جهان  کند 

پرسد  جای اینکه از خود بپرسد »چه چیزهایی را اصلاً ندیدیم؟«، بیشتر می گسسته است. او به 

جای آنکه  دیدیم؟«. در نتیجه، یادگیریِ سازمانی بهتر همان چیزهای آشنا را می »کجا باید دقیق

شود. سازمان ممکن است پس  به فهمِ حدود دانایی برسد، در سطحِ اصلاح روایت متوقف می 

کردنِ گذشته ماهرتر شده باشد،  تر به نظر برسد؛ اما در عمل، فقط در تعریف ، عاقل از هر بحران

 ای که هنوز ناشناخته است. نه در زیستن با آینده

فریبند: توهم فهم و سوگیریِ  طور مداوم ما را می در کنار خطای روایت، دو توهم دیگر نیز به 

ایم. کنیم جهان را فهمیدهفهمیم، گمان میبازنگری پس از وقوع. ما بیش از آنچه واقعاً می

پیش مدل حرفهبینی ها،  زبان  و  می ها  کنترل  احساس  ما  به  این ای،  از  بسیاری  اما  دهند؛ 

نظم اطمینان به  ذهن  عادت  محصولِ  باشند،  عمیق  شناختِ  حاصلِ  آنکه  از  بیش  دادنِ ها 

شود:  دهد، بازنگری پس از وقوع وارد عمل میاند. و وقتی رویداد رخ می مصنوعی به واقعیت 

کند و ما  ی گذشته، کمتر مبهم جلوه می رسند، آیندهتر از قبل به نظر می ها روشن ناگهان نشانه 

 رناک است؛ ـــــــــویژه در مدیریت خطشد آن را دید. این سوگیری، به کنیم که میمی  خود را قانع
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دارد. مدیری که از هر بحران فقط  تر کند، در توهمِ کنترل نگه می جای آنکه ما را فروتن زیرا به  

تر نشده باشد؛ فقط برای کشد، ممکن است برای بحران بعدی آمادهیک روایت منظم بیرون می

 کردنِ گذشته، ماهرتر شده است.  تعریف

می  تولید  چگونه  معمولاً  سازمان  در  »فهم«  دید  باید  توهم،  این  بیشتر  بازکردنِ  شود.  برای 

توانیم  فهمیم، بلکه چون می بسیاری از اوقات، ما چیزی را نه به این دلیل که واقعاً در عمق می

فهم درباره بزنیم،  حرف  خوب  میاش  فرض  حرفه شده  زبان  منظم،  کنیم.  اسلایدهای  ای، 

سازند. همین که بتوانیم  های تحلیلی و اصطلاحات دقیق، نوعی احساس دانایی می چارچوب 

گذاری کنیم، یک بحران را در چند دسته قرار دهیم، یا برای یک شکست چند علت  یک روند را نام

می گمان  کنیم،  فهرست  شدهمرتب  نزدیک  واقعیت  خودِ  به  میان  کنیم  که  حالی  در  ایم. 

توان ای جدی وجود دارد. بسیاری از چیزها را میعاً فهمیدن« فاصلهکردن« و »واق بیان »قابل

 راستی منطق پنهانشان را فهمیده باشیم. آنکه به بسیار منظم توصیف کرد، بی 

ها، شود: اعداد، مدلتری نیز پنهان می های محترمتوهم فهم در مدیریت، اغلب پشت چهره

ها و قطعیتِ کارشناسی. وقتی چیزی در قالب عدد درآید، وقتی در نمودار جا بگیرد،  بینی پیش 

تر آن را »فهمیده« تلقی یا وقتی کارشناس با زبانی مطمئن از آن سخن بگوید، ذهن ما راحت 

میمی یادآوری  ما  به  او  است.  مشکوک  آسودگی  همین  به  دقیقاً  طالب  اما  که  کند.  کند 

مدلصورت از  بسیاری  نیست.  واقعیت  بر  احاطه  معنای  به  لزوماً  دقیق،  را بندیِ  جهان  نه  ها 

گیری و اند اندازهدهند که توانسته گونه که هست، بلکه فقط آن بخش از جهان را نشان میآن

شود و  شده از واقعیت میای کوچکجاست که سازمان، اسیر نسخهین سازی کنند. همساده

ترجمهبعد، فراموش می اختیار دارد، کل جهان نیست؛ فقط  آنچه در  از آن کند که  ای محدود 

 است. 

خطر این توهم فقط معرفتی نیست؛ ساختاری هم هست. سازمانی که بیش از حد مطمئن است  

 ی اشیه ــــکند. حجهان را فهمیده، معمولاً خود را برای آنچه بیرون از فهمش قرار دارد آماده نمی
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سازی جای ظرفیت کاهد و بهها را میکند، ذخیره کند، تنوع مسیرها را حذف می امن را کم می 

کند. به همین دلیل، توهم فهم یکی از  سازی برای شرایط عادی تمرکز میبرای شوک، بر بهینه 

کاملریشه جهان  از  ما  تصویر  هرچه  است.  شکنندگی  نهایی های  و  کمتر  تر  برسد،  نظر  به  تر 

جاست که قوی سیاه، نه  دهیم که چیزی بیرون از آن در کمین باشد. درست همان احتمال می

کند، بیشترین قدرت تخریب را  فقط چون نادر است، بلکه چون ما را در اوجِ اطمینان غافلگیر می 

 کند. پیدا می 

عمیق روبهشاید  چیزهایی  با  فقط  ما  که  باشد  این  طالب  هشدار  که  ترین  نیستیم  رو 

دانیم. بخش بزرگی از  دانیم که نمیدانیم«؛ بلکه با چیزهایی سروکار داریم که حتی نمی »نمی

گیری  های واقعی پنهان است، نه فقط در متغیرهایی که هنوز اندازهریسک، در قلمرو نادانسته

میاند. همیننشده گذشته خطرناک  به  افراطی  اتکای  که  رخ  جاست  امروز  تا  چیزی  اگر  شود. 

به  ما  باشد،  یا بینداده  نامحتمل  را  آن  نبودنِ آن در  اهمیت میسادگی  پنداریم؛ در حالی که 

آموزد که نبودِ  ی ما، هیچ تضمینی برای نبودنِ آن در آینده نیست. قوی سیاه به ما میتجربه

نب  شاهدِ  بهتر  شاهد،  معنای  به  فقط  دیگر  مدیریتی  عقلانیت  منظر،  این  از  نیست.  ود 

کردن، و پذیرفتنِ این حقیقت  تر طراحی تر دیدن، محتاطکردن نیست؛ به معنای فروتن بینی پیش 

 بینی ما خواهد ماند.  است که بخشی از آینده، همیشه بیرون از قابِ پیش

برای فهم این نکته، باید میان »ریسک« و »ابهامِ رادیکال« فرق گذاشت. ریسک، در معنای 

توان برایش احتمال تقریبی در نظر گرفت؛ یعنی اگرچه آینده نامعلوم  متعارف، چیزی است که می

کشد، های ممکن تا حدی شناخته شده است. اما آنچه طالب پیش می ی حالتاست، اما دامنه

دانیم، بلکه حتی صورتِ  ها را نمیتر از این است: قلمرویی که در آن، نه فقط پاسخ بسیار عمیق

بودن محاسبه نیست؛  شناسیم. در این قلمرو، مسئله فقط ناقص ها را نیز نمیدرستِ پرسش 

شوند،  ها معمولاً برای ریسک آماده میبودن خودِ چارچوب محاسبه است. سازمانمسئله ناکافی 

 ناریوها ـــها، سی واقعی، بیرون از فرمهای واقعی مشکل دارند؛ چون نادانستهستهاما با نادان
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یکی از خطاهای مزمنِ مدیریت این است که    شده ایستاده است.های از پیش طراحیو ماتریس  

آید،  ها میآنچه در گزارشطور ناخودآگاه، جهان را با  پندارد. ما به اهمیت می بیند، کم آنچه را نمی

گیریم. اما واقعیت گردد یکی میشود و آنچه در جلسات مطرح میآنچه در داشبوردها دیده می

تر از میدان رسمیِ مشاهده است. بسیاری از تهدیدها در حاشیه شکل  سازمانی، همیشه بزرگ

اند، در  هایی که هنوز جدی گرفته نشدهگیرند: در رفتارهایی که هنوز نام ندارند، در فناوریمی

اند، هایی که چون عادی شدهدهند یا در وابستگیتغییراتی که هنوز در مقیاس کوچک رخ می 

بودنشان نیست؛ گاه فقط به  اهمیتماندنِ این امور به معنای بیشوند. نادیدهاصلاً دیده نمی

 ایم. نکردهها را پیدا این معناست که ما هنوز زبان، حساسیت یا ابزار دیدنِ آن 

شود. اگر بپذیریم بخشی از آینده همواره بیرون از اینجا، معنای عقلانیت مدیریتی نیز عوض می 

شود. خرد،  بینی خلاصه نمیی ما خواهد بود، دیگر خرد مدیریتی فقط در دقتِ پیش از نقشه 

توان کاملاً  شود: طراحی برای آنچه نمیبیشتر در نوعی طراحی محتاطانه و فروتنانه ظاهر می

های عادی  بینی دید، برای آنچه هنوز نام نگرفته و برای آنچه اگر رخ دهد، اثرش از مقیاس پیش 

ی امن، تنوع  آوری، حاشیه ی افراطی بر قطعیت، به تاب جای تکیه رود. چنین مدیری بهفراتر می

هایی که  دهد. به بیان دیگر، مواجهه با نادانستهمسیرها و ظرفیت واکنش اهمیت بیشتری می

سوق  مین آمادگی  بر  مبتنی  مدیریتی  سمت  به  اطمینان،  بر  مبتنی  مدیریتِ  از  را  ما  دانیم، 

 دهد.می

در امتداد همین خطاها، باید به سوگیری دیگری نیز وارد شویم که در منطق طالب جای مهمی  

شود که وقتی رویدادی اتفاق  جا آغاز می دارد: سوگیریِ بازنگری پس از وقوع. این سوگیری از آن 

تر از آنچه  بینی پیش تر و قابل تر، منسجم خواند و آن را روشن افتاد، ذهن ما گذشته را از نو می 

کند. آنچه پیش از وقوع، مبهم، چندوجهی و پر از مسیرهای ممکن  واقعاً بوده، بازسازی می 

شده تبدیل  گرفته های واضح و هشدارهای نادیدهای از نشانهبود، پس از وقوع ناگهان به رشته 

 پذیریبینی که سطح پیش ـــدهیم، بلشود. به همین دلیل، ما نه فقط رویداد را توضیح می می
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از نظر روانی، این سوگیری بسیار اغواکننده است؛    دهیم.آن را نیز در حافظه خود تغییر می  

دانست. تواند خود را به موقعیتی بازگرداند که هنوز نتیجه را نمیزیرا ذهن ما به دشواری می

ای بازار را دگرگون کرده،  دانیم بحران رخ داده، سقوط اتفاق افتاده یا فناوریوقتی اکنون می 

می  نشت  گذشته  به  امروز  نمی دانستنِ  دیگر  ما  بی کند.  همان  با  همان  توانیم  و  خبری 

ی ندانستنِ ما،  جای ثبت صادقانهچندمعناییِ پیشین به گذشته نگاه کنیم. در نتیجه، حافظه به 

جاست که اطمینان کند. همین آمیزی میایم رنگگذشته را با دانشی که بعداً به دست آورده

شود،  شد دید«، در حالی که آنچه اکنون دیده می کنیم »می گیرد: ما گمان میشکل می کاذب  

 دانیم. ای است که پیشاپیش میتا حد زیادی محصول نتیجه

ها، ریزش بازار یا فروپاشی  ها، شکست پروژهسوگیری معمولاً پس از بحرانها، این  در سازمان 

کردن  کنند به جمعشود. پس از رویداد، مدیران و ناظران شروع مییک تصمیم بزرگ آشکار می

ای که درست تفسیر نشد  ها: ایمیلی که جدی گرفته نشد، گزارشی که خوانده نشد، دادهنشانه

ای معنادار کنار ها بعد از وقوع، به صورت زنجیرهیا اخطاری که در حاشیه مانده بود. همه این 

گیری  ها قبل در حال شکل کنند که فاجعه از مدت نشینند و این احساس را ایجاد میهم می 

ها پیش از وقوع، در میان صدها جاست که بسیاری از همین نشانه بوده است. اما مشکل این

داشتند و نه معنای امروز را. سوگیریِ بازنگری پس از وقوع، به ما   ی دیگر، نه وزن امروز راداده

 دهد دشواریِ واقعیِ دیدن آینده را با صداقت به یاد بیاوریم. اجازه نمی

خطر این سوگیری در یادگیریِ سازمانی بسیار جدی است. اگر سازمان بعد از هر رویداد بزرگ به 

دقتی افراد یا ضعف چیز از قبل معلوم بود«، آنگاه مسئله را در کم این نتیجه برسد که »همه

کند. در چنین حالتی، سازمان کمتر به این پرسش  های قدیمی خلاصه میاجرای همان دانسته

ها، بلکه در محدودبودنِ افق فهم ما بوده  رسد که شاید مشکل، نه فقط در ندیدنِ نشانه می

تر کند، ما را به  جای آنکه ما را نسبت به ناشناختگی آینده فروتن است. بازنگری پس از وقوع، به 

 کافی   وهای آشناـــتر حواسمان باشد، همان الگــــــاندازد که اگر دفعه بعد بیشم می ــــ ــاین توه
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کند، بلکه آینده را نیز  تنها گذشته را تحریف می خواهند بود. به همین دلیل، این سوگیری نه  

 گذارد.تر از قبل باقی میخطرناک

را می روایت  از شکست  برای مثال، خطای  توان در سرگذشت یک شرکت فناوری دید که پس 

سازد: بازار آماده نبود، تیم  محصول جدیدش، خیلی سریع داستانی منظم برای این ناکامی می

این   نگرفت.  تصمیم  مناسب  زمان  در  محصول  مدیر  یا  نکرد  منتقل  درست  را  پیام  بازاریابی 

آن  از وقوع،  نظر می روایت، پس  به  و معنادار  تمیز  احساس میقدر  کنند »علت  رسد که همه 

بینیم واقعیت بسیار  های پیش از شکست برگردیم، میاصلی« پیدا شده است. اما اگر به ماه

های کوچک اولیه و  های متناقض از بازار، بازخوردهای دوپهلو، موفقیت تر بوده: نشانه آشفته 

کردند. آنچه بعداً به شکل داستانی روشن بیان  ول جلوه میهایی که در لحظه، معقتصمیم

 شود، در زمان خودش بیشتر شبیه مه، ابهام و انتخاب میان چند مسیر ناقص بوده است. می

توان در سازمانی دید که برای مدیریت ریسک، داشبوردهای دقیق، ی توهم فهم را مینمونه 

کند بر آینده مسلط های کمی و سناریوهای منظم دارد و دقیقاً به همین دلیل احساس میمدل

همه ظاهر،  در  حرفه است.  ریسکچیز  است:  رتبهای  شدهها  شاخص بندی  هفته  اند،  هر  ها 

،  شوند. اما ناگهان یک تغییر بیرونیها بر پایه داده گرفته می شوند و تصمیمروزرسانی میبه 

  جایی سیاسی در بازار زننده، یا جابه مثلاً تحول ناگهانی در رفتار مشتری، ظهور یک فناوری برهم

فکر بوده؛ مشکل این است  کند. مشکل این نیست که سازمان بی اثر میی این نظم را بیهمه

توانست بسنجد،  پذیر جهان بیش از خودِ جهان اعتماد کرده است. آنچه نمیی اندازهکه به نسخه

 کم از میدان توجهش نیز بیرون رفته بود. کم 

ها بر یک زنجیره تأمین  توان در شرکتی دید که سال دانیم را میهایی که نمیمثال نادانسته 

های عادیِ ریسک، بتواند  باثبات تکیه کرده و هرگز تصور نکرده بود که اختلالی بیرون از نقشه 

رسید:  کنترل به نظر می چیز منطقی و تحت کل عملیاتش را متوقف کند. تا پیش از بحران، همه

 نمود. اما یکاعتماد میکنندگان مشخص بودند، قراردادها برقرار بود و جریان کالا قابل تأمین 
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از کار افتادن یک گره شدن ناگهانی یک مسیر حمل مثلاً بسته ،  نشدهبینی شوک پیش   ونقل، 

کند که شرکت نه فقط پاسخ این  ناگهان روشن می   لجستیکی، یا بحرانی در کشوری دوردست

رویداد را نداشت، بلکه اصلاً چنین پرسشی را هم هرگز وارد دستور کار خود نکرده بود. این  

همان قلمرویی است که در آن، ضعف سازمان نه از کمبود اطلاعات، بلکه از ناتوانی در تصورِ  

 شود.ها ناشی می نادانسته

را می  از وقوع  بازنگری پس  مدیره به سقوط  توان در واکنش یک هیئتو سرانجام، سوگیری 

هایی را گردند و نشانه گذاری بزرگ دید. پس از شکست، همه به عقب برمی ناگهانی یک سرمایه 

دادند: یک گزارش مبهم، تردید یکی از مدیران  ها قبل هشدار می کنند که گویا از مدتپیدا می 

ها میانی، رفتار غیرعادیِ بازار، یا نوسانی که در آن زمان جدی گرفته نشده بود. اکنون، این نشانه 

سازند که اگر کمی دقت  گیرند و این احساس را میای واضح کنار هم قرار می صورت رشتهبه 

کند که  شد از فاجعه جلوگیری کرد. اما این بازسازی، اغلب فراموش می بیشتر وجود داشت، می 

دهنشانه  همان میان  در  وقوع،  از  پیش  این ها  نه  دیگر،  علامت  نه  ها  و  بودند  روشن  چنین 

چنین قطعی. سازمان با این نوع نگاه، ممکن است احساس کند درس گرفته است؛ در حالی  این 

 داند، دوباره نقاشی کرده است. ای که اکنون می که فقط گذشته را با نورِ نتیجه 

 اتکای افراطی به گذشته
یکی دیگر از خطاهایی که در منطق قوی سیاه اهمیت بنیادین دارد، اتکای افراطی به گذشته  

امنیت می احساس  تکرار شده،  بارها  امروز  تا  آنچه  از  ما معمولاً  آنچه هرگز  است.  از  و  گیریم 

اهمیت. این عادت، در ظاهر عقلانی به  گیریم که یا نامحتمل است یا کم ایم، نتیجه می ندیده 

ی شود که تجربه رسد؛ زیرا تجربه، نخستین معلم انسان است. اما مسئله از جایی آغاز مینظر می 

جای آنکه فقط یکی  گاه گذشته، به شود. آن محدود ما، به معیار نهاییِ امکان و امتناع تبدیل می

بر اساس گذشته تصمیم  از منابع فهم باشد، به زندان تخیل ما بدل می  شود. ما دیگر فقط 

 کنیم. گیریم؛ بر اساس گذشته، آینده را محدود میینم
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عنوان  سادگی به های تاریخی، به خطای اصلی در اینجا آن است که نبودنِ چیزی در حافظه یا داده

ای شود. اگر بازاری تا امروز دچار آن نوع بحران نشده، اگر فناورینبودنِ آن در جهان تلقی می

ها بدون اختلال کار کرده یا اگر یک تصمیم هنوز صنعت را برهم نزده، اگر زنجیره تأمین سال 

گیریم. اما  ای از پایداریِ آینده میها را نشانهمشابه در گذشته نتیجه داده، ما ناخودآگاه این 

می  هشدار  به طالب  تاریخ،  نیست.  نبود  شاهدِ  شاهد،  نبودِ  که  حوزهدهد  در  که  ویژه  هایی 

تعیین  نقش  پُراَثر  اما  نادر  آینه رویدادهای  آنکه  از  بیشتر  دارند،  آیکننده  کامل  باشد،  ی  نده 

در  الزاماً  نداده،  رخ  هنوز  آنچه  است.  داده  رخ  امروز  تا  که  است  چیزی  آن  از  ناقص  آرشیوی 

 ی امکان نیست؛ شاید فقط هنوز نوبتش نرسیده باشد. حاشیه 

گری اشتباه گرفته  ایویژه از آن رو خطرناک است که اغلب با حرفه در مدیریت، این سوگیری به 

شناسد و بر اساس  شود که از تجربه درس گرفته، روندها را میشود. مدیر کسی دانسته می می

کند. این همه در جای خود ارزشمند است؛ اما وقتی گذشته  ریزی می های گذشته برنامه داده

بی  آنچه  به  نسبت  سازمان  شود،  بدل  معتبر  مرجع  تنها  می به  کور  است  شود.  سابقه 

میریزیبرنامه  تداوم  فرض  بر  بودجه ها  میانگین چرخند،  مبنای  بر  میها  بسته  و  ها  شوند 

گردد. در چنین وضعی،  باوری نسبت به استمرار نظم گذشته تضعیف میخاطر خوش آوری بهتاب

های تازه  بلکه دقیقاً از دلِ اعتماد بیش از حد به تجربه، در برابر شوک   فکری،سازمان نه از سر بی 

 شود. پذیر می آسیب 

وکار ها در یک بازار باثبات، با همان مدل کسب توان به شرکتی اشاره کرد که سال برای مثال، می

ای از دوام آینده گرفته است. هر بار  سنتی سودآور بوده و همین موفقیت گذشته را به نشانه 

برهم امکان  یا  تازه  بازیگران  ورود  رفتار مشتری،  تغییر  از  بازی سخن  که کسی  خوردن قواعد 

های طور کار کرده« یا »ما قبلاً هم دورهگفته، پاسخ این بوده است که »این بازار همیشه همین

ایم«. اما درست همین تکیه بر گذشته، حساسیت سازمان را نسبت  سخت را پشت سر گذاشته

 که یابد ت تازه درمیــ ــرسد، شرکبرد. وقتی تحول واقعی از راه میرات کیفی از بین میــــبه تغیی
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آلودگی تبدیل شده بود. آنچه او را تاریخ موفقیتش، بیشتر از آنکه سپر باشد، به نوعی خواب  

ای بود که گذشته را با تضمین اشتباه پذیر کرد، صرفاً شوک بیرونی نبود؛ عادتِ دیرینه آسیب 

 گرفته بود. 

 پذیریها و سنجش اعتماد بیش از حد به مدل
ها و آن چیزی های نابینایی نسبت به قوی سیاه، اعتماد بیش از حد به مدلیکی دیگر از ریشه 

های ویژه در جهان مدیریت، آرامش خود را در قالبتوان سنجید. ذهن مدرن، به است که می 

تری کند. هرچه چیزی بیشتر در جدول جا بگیرد، هرچه برایش شاخص دقیق پذیر پیدا می اندازه

کنیم که آن را بیشتر  تعریف شود و هرچه بتوان آن را در نمودار و سناریو گنجاند، احساس می 

شود که مدل، از ابزار فهم، به  ایم و بیشتر در اختیار داریم. اما مشکل از جایی آغاز می فهمیده

تبدیل می واقعیت  قابل جانشینِ  آنچه  به اندازهشود.  است،  واقعاً  تدریج مهمگیری  آنچه  از  تر 

اهمیت شود، بلکه کم ماند، نه فقط دیده نمیکند و آنچه بیرون از مدل می مهم است جلوه می

 شود. نیز فرض می 

از موارد، فقط نشانه محدودشدن  سنجش  پذیری، در ظاهر نشانه دقت است؛ اما در بسیاری 

هایی از واقعیت  کند، ناگزیر جنبه میدان توجه است. وقتی سازمان چیزی را به شاخص تبدیل می 

می کنار  قابل را  را  آن  تا  امنیت  گذارد  توهم  به  نشود،  دیده  اگر  حذف،  همین  کند.  محاسبه 

ایم«،  ایم«، »سناریوها را پوشش دادهگویند »ما ریسک را اندازه گرفته انجامد. مدیران می می

اند که ایم«؛ در حالی که معمولاً فقط آن بخشی از جهان را سنجیدهها را مدل کردهیا »احتمال

ویژه وقتی با زبان مطمئنِ تخصصی همراه شود، نوعی  توانستند تصورش کنند. عدد، به قبلاً می

 گذارد.ها اثر می آفریند. این اقتدار، گاه بیش از خودِ واقعیت، بر تصمیم روانی میاقتدار 

کند، نه  پذیر بهینه می تدریج خود را برای جهانِ مدل جاست که سازمان، به خطر این سوگیری آن 

های نامرئی،  های مرئی ارزیابی شود، حاشیه وقتی هرچیز بر اساس سنجه برای جهانِ واقعی.  

 رکت ــــمانند. شتکرار اما پُراَثر، از مدار طراحی بیرون میهای کمهای خاموش و ریسکوابستگی
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ممکن است در شرایط عادی، بسیار کارآمد و منظم به نظر برسد؛ اما این کارآمدی، بهای پنهانی   

دارد: کاهش انعطاف، کاهش حاشیه امن و وابستگی بیشتر به این فرض که آینده نیز در همان  

ها، نه لزوماً پایدارترین،  ترین سازمانهای آشنا حرکت خواهد کرد. در این معنا، گاهی دقیق قاب

 هایشان وعده داده بود.اند؛ زیرا بیش از همه به جهانی وفادارند که مدل ترین بلکه شکننده

می  مثال،  سال برای  که  کرد  اشاره  مالی  مؤسسه  یک  به  مدل توان  با  ارزیابی  ها  پیچیده  های 

گیری ها اندازهرسد: نوسان چیز دقیق به نظر می ریسک، عملکردی درخشان داشته است. همه 

متنوعاند، پرتفویشده زیان ها  احتمال  و  بزرگ در محدوده اند  قابل های  قرار  ای ظاهراً  کنترل 

را مطمئن می دارد. همین دقت، به  کند که جهانِ واقعی نیز در همان مرزهای تدریج مدیران 

زمان رخ سابقه یا ترکیبی از چند اختلال هم آماری حرکت خواهد کرد. اما وقتی یک رویداد کم

خاطر محدودبودن  خاطر اشتباه محاسباتی، بلکه بهها نه به شود که مدل دهد، روشن می می

ای  یابد که آنچه اندازه گرفته بود، فقط نسخه اند. مؤسسه ناگهان درمی ی بوده شان ناکافافق

شده از واقعیت بوده است. ضربه از جایی آمده که هرگز به زبان مدل ترجمه نشده  آرام و عادی

 بود. 

 خوردن از دقت عددی و زبان کارشناسیفریب 
خوردن از دقت عددی و زبان کارشناسی است.  سوگیری دیگری که باید به آن پرداخت، فریب 

گذارد. اگر ذهن ما معمولاً میان »دقیق به نظر رسیدن« و »درست بودن« فاصله زیادی نمی

گر با  بینی با اعشار همراه باشد، اگر گزارش با اصطلاحات تخصصی آراسته شود و اگر تحلیل پیش 

پنداریم. این در حالی است  اطمینان و واژگان فنی سخن بگوید، ما ناخودآگاه آن را معتبرتر می 

های پیچیده، دقت ظاهری ممکن است فقط پوششی برای نادانی واقعی که در بسیاری از حوزه

ی اعتماد به نفسی است  باشد. عددِ دقیق، لزوماً حاملِ فهم عمیق نیست؛ گاهی فقط نشانه 

 جدول بیان شده است.  که به شکل فرمول و

 ایـجکند. وقتی به قطعیت را پنهان می آید که دقت عددی، عدمجا میقدرت این سوگیری از آن 
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درصد احتمال نکول، روی    ۱.۲درصد رشد، یا    ۳.۷دانیم چه خواهد شد«، عددی مثل  گفتنِ »نمی  

قرار می  احساس می میز  روبه گیرد، ذهن جمعی  و مهارشدنی  روشن  با چیزی  اما کند  روست. 

شده از ای فشرده، ساده و عادیگونه که هست، بلکه نسخه اغلب این اعداد، نه جهان را همان

می  بازنمایی  را  می آن  ایفا  را  نقش  همین  نیز  کارشناسی  زبان  تخصصی، کنند.  واژگان  کند: 

چهره و  منظم  می ساختاری  واقعیت  به  مطمئن  حرفه ای  ظاهر  همین  و  توان  بخشند  ای، 

فرمِ جهان  تدریج، سازمان نه با جهان، بلکه با بازنماییِ خوش کند. به پرسشگری را تضعیف می

 کند. کار می 

تکرار اما پُراَثر سروکار  هایی خطرناک است که با رویدادهای کم ویژه در حوزهاین سوگیری به 

های گذشته برای تولید قطعیت کافی نیستند. با این  دارند؛ زیرا در چنین قلمروهایی، خودِ داده

شود.  های دقیق بیشتر می بینی زدن به پیش تر باشد، میل ما به چنگ حال، هرچه آینده مبهم 

همین  در  خوش درست  مدلِ  و  مطمئن  کارشناسِ  که  قانع جاست  باید،  آنچه  از  تر  کننده عدد، 

هایی سوار است؟«،  جای آنکه بپرسند »این عدد بر چه نادانسته ها اغلب به شوند. سازمان می

تحت  می بیشتر  قرار  این  حرفه تأثیر  تمیز،  چقدر  عدد  که  قابل گیرند  و  آن  ای  نتیجه  است.  ارائه 

 گیرد. بندی، جای فروتنیِ معرفتی را میشود که ظرافتِ صورتمی

بازار ی یک شرکت در حال تصمیم مدیرهبرای مثال، تصور کن هیئت  به یک  گیری درباره ورود 

می ارائه  مفصل  گزارشی  تحلیل،  تیم  است.  پیش جدید  رشد  نرخ  بازار بینیدهد:  سهم  شده، 

ساله. هرچه اسلایدها  گانه و برآوردهای دقیق سودآوری در افق پنج محتمل، سناریوهای سه 

ها بعد، یک تغییر ناگهانی  شود. اما ماهتر و اعداد ریزتر باشند، اعتماد جمع بیشتر میایحرفه 

یا تغییر رفتاری غیرمنتظره در مشتریان، تمام آن   در محیط مقرراتی، یک بحران ژئوپولیتیکی، 

مدیره،  بینی نبود؛ در این بود که هیئت کند. در اینجا، خطا فقط در پیش اعتبار میبرآوردها را بی

ظاهریِ تحلیل را با عمق واقعیِ شناخت اشتباه گرفته بود. آنچه تصمیم را پیش برد، نه    دقت

 فقط محتوا، بلکه اقتدار روانیِ فرم بود. 
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 اهمیتاشتباه گرفتن امر نامرئی با امر بی 
اهمیت بینیم، کم های مهم در فهم جهان شکننده، این است که آنچه را نمیدیگر از دام یکی 

تدریج جهان را از خلال چیزهایی  های مدرن، به ویژه در سازمانفرض کنیم. ذهن مدیریتی، به 

ها، نمودارها، داشبوردها و موضوعاتی ها، شاخص شوند: گزارشبیند که بر صفحه ظاهر میمی

تر و  شوند. هرچه چیزی بیشتر در این میدان دیده شود، واقعیکه در جلسات رسمی مطرح می 

رود. اما واقعیت این  کند و هرچه بیرون از آن بماند، ناخودآگاه به حاشیه می تر جلوه می مهم

مرئی یا نامرئی شکل  های کم کننده، دقیقاً در همین بخش است که بسیاری از نیروهای تعیین 

بودن نیست؛ گاه فقط به این معناست  اهمیتوجه مترادف با بیهیچ بودن، بهی گیرند. نامرئ می

 که هنوز زبان، ابزار یا حساسیت کافی برای دیدنِ آن پدید نیامده است. 

ها معمولاً آن  شود که به عادت نهادی تبدیل گردد. سازمانتر می این سوگیری، وقتی خطرناک

توان ی رسمی داشته باشد: آنچه می شدن به مسئله قابلیت تبدیل گیرند که  چیزی را جدی می 

اندازه گرفت، ثبت کرد، گزارش داد و به دستور جلسه آورد. اما بسیاری از تغییرات واقعی، ابتدا 

جایی ظریف در رفتار مشتری، فرسایش پنهان در اعتماد گیرند. یک جابه ها جا نمی در همین قالب 

درون تیم، وابستگی آرام به یک فناوری خاص، یا تغییر آهسته در کیفیت فرهنگ سازمانی،  

ها در حاشیه بماند؛ چون هنوز به زبان رسمیِ مدیریت ترجمه نشده  ها و سالممکن است ماه

مسئولیت است، بلکه دقیقاً به این دلیل  است. در چنین وضعی، سازمان نه به این دلیل که بی 

 شود. دن عادت کرده، کور می های رسمیِ دیکه بیش از حد به فرم 

در منطق قوی سیاه، این خطا اهمیت مضاعف دارد؛ زیرا بسیاری از رویدادهای نادر و پُراَثر، پیش  

بحران به  آنکه  نشانه از  هیئتِ  در  شوند،  تبدیل  آشکار  حاشیه های  و  ضعیف  ظاهر های  ای 

سنجش و رسمی است توجه کند، درست  شوند. اگر سازمان فقط به آنچه اکنون روشن، قابل می

ها حساس باشد. قوی  دهد که باید بیش از همه نسبت به آن همان چیزهایی را از دست می 

 نوز برای  ـــــشود که هنوز نام نگرفته، هنوز در آمار جا نیفتاده، و هسیاه اغلب از جایی وارد می
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های بلوغ  ساختارهای رسمیِ توجه، بیش از حد کوچک یا نامأنوس است. بنابراین یکی از نشانه

 مدیریتی، توان دیدنِ آن چیزی است که هنوز برای دیگران »چیزی« نشده است. 

کند: فروش  چیزش در ظاهر درست کار میتوان به شرکتی اشاره کرد که همهبرای مثال، می

روند و مدیران در  ها طبق برنامه جلو میهای عملکرد سبزند، پروژههنوز خوب است، شاخص

ای زیرین، چیزهایی در حال تغییر  کنند. با این حال، در لایه جلسات اعداد امیدوارکننده ارائه می

شود: فرسایش آرامِ اعتماد میان واحدها، خستگی  است که هنوز در هیچ داشبوردی دیده نمی

کننده صدای ترجیح مشتریان یا وابستگی خطرناک به یک تأمین پنهان کارکنان کلیدی، تغییر بی 

مانند. اما هنگامی  اند، در حاشیه مییا فناوری. چون این امور هنوز به بحران رسمی تبدیل نشده 

کس این را ندید؟«.  پرسد »چرا هیچ شود، سازمان با شگفتی می رشان ناگهان آشکار می که اث

دیدند، اما چون هنوز به زبان رسمیِ اهمیت ترجمه نشده بود،  پاسخ اغلب این است که همه می 

 شد. جدی گرفته نمی

پُرحادثه  و  پرسرعت  دنیای  بدبینی  در  یا  نظری  کنجکاوی  یک  دیگر  سیاه  قوی  فهم  امروز،  ی 

که   دیدیم  فصل  این  در  ما  است.  سازمان  بلوغ  و  بقا  برای  حیاتی  ضرورتی  نیست؛  فلسفی 

اند، بلکه دقیقاً به این دلیل که با نوعی عقلانیتِ  عقل ها معمولاً نه به این دلیل که بی سازمان

می  عمل  تعیین ناقص  اما  نادر  رویدادهای  برابر  در  آسیب کنند،  می کننده  خطای  پذیر  شوند. 

ها روایت، توهم فهم، بازنگریِ پس از وقوع، اتکای افراطی به گذشته، اعتماد بیش از حد به مدل 

تنهایی  پنداشتن امر نامرئی، همگی بهاهمیتخوردن از دقت عددی و بیپذیری، فریب و سنجش 

با هم، جهانی ساختگی  هاست. این سوگیری افزاییِ آناما خطر اصلی در هم  اند؛خطرناک ها 

اعتماد، ها بیش از حد قابل سازند: جهانی که در آن گذشته بیش از حد آموزنده، مدل برای ما می

رسد. سازمانی که در چنین جهانی  ها بیش از حد کامل، و آینده بیش از حد رام به نظر می داده

شده از واقعیت سروکار دارد و شده و اهلیکند، نه با واقعیت، بلکه با تصویری آرامزندگی می 

 وک ـ ــشود، شدرست به همین دلیل است که وقتی رویدادی بزرگ از بیرون این تصویر وارد می
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ها به آن تکیه  آن نه فقط ناشی از خودِ رویداد، بلکه ناشی از فروپاشیِ توهمی است که سال 

 کرده بودیم. 

های گیرد بسیار مهم است: در جهانی که قوی ای که پیش روی ما قرار میاگر چنین است، نتیجه 

بینیِ بهتر نیست. البته شناخت بهتر، حساسیت بیشتر  سازند، راه نجات صرفاً پیشسیاه آن را می

ها هنوز پاسخ نهایی نیستند. سازمانی که همه انرژی خود  اند؛ اما این و فروتنیِ معرفتی ضروری 

دقیق صرف  پیشرا  و  بینی ترکردن  تداوم  ثبات،  فرض  بر  همچنان  را  خود  ساختار  اما  کند،  ها 

کنترل بنا کرده باشد، با هر شوک تازه دوباره آسیب خواهد دید. پرسش اصلیِ مدیریت از اینجا  

د  تر حدس بزنیم؟« بایجای آنکه فقط بپرسیم »چگونه آینده را درست به بعد باید عوض شود. به

کند، فرو نریزیم؟«  بپرسیم »چگونه خود را طوری بسازیم که حتی وقتی آینده ما را غافلگیر می

توان سیستمی ساخت که نه فقط از شوک جان سالم به در ببرد،  و حتی یک گام جلوتر: »آیا می

قطعیت، چیزی بر توان خود بیفزاید؟« اینجاست که تشخیص  نظمی، فشار و عدمبلکه از دلِ بی 

رساند. فصل بعد، پاسخی را دنبال وجوی منطق دیگری برای بقا میشکنندگی، ما را به جست

گذارد: پادشکنندگی؛ یعنی وضعیتی که در آن،  کند که طالب در برابر جهانِ قوی سیاه میمی

 شود. تر می کند و قویثباتی و آشوب تغذیه می آورد، بلکه از نوسان، بی سیستم فقط تاب نمی 

ی نخست این بخش، کوشید ما را از  شود. نیمه تر می جا، منطق بخش هفتم نیز روشن از این 

پیش  سازمان خوابِ  چرا  دهد  نشان  و  کند  بیدار  بزرگبینی  نادرها،  جهانِ  در  و ها  اثرها 

می نادانسته آنچه  از  بیش  آسیب ها،  پاسخی  پندارند  به  اگر  شکنندگی،  تشخیص  اما  پذیرند. 

حرکت  طراحی دلیل،  همین  به  شود.  منجر  بیشتر  اضطراب  به  فقط  است  ممکن  نرسد،  شده 

از نقدِ توهم کنترل، به جست  از عقلانیت  طبیعیِ این بخش آن است که  وجوی شکل دیگری 

آموزد چگونه در دلِ آن  ثباتی، می پایان با بی جای جنگیدن بی مدیریتی برسد؛ عقلانیتی که به 

 زنده بماند، بفهمد و رشد کند. 
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 قطعیتپادشکنندگی: رشد از دل فشار و عدم 

ی فصل قوی سیاه نیست؛ پاسخِ ساختاریِ آن است. اگر  از این منظر، پادشکنندگی فقط دنباله 

کند، این  هایش غافلگیر می بینی فصل قبل نشان داد که جهان، سازمان را فراتر از ظرفیت پیش 

جای اتکای صرف به قطعیت، بر معماریِ تواند به می کوشد نشان دهد سازمان چگونه فصل می

ی پنهانی که فصل  یادگیری، ظرفیت جذب شوک و رشد از دلِ فشار تکیه کند. بنابراین، رشته 

دوزد، مفهوم یادگیری است: یادگیری از نوسان، از خطا، از تنوع،  دوم این بخش را به هم می

 قطعیت. ی نسبتِ خود با عدماز ذخیره و از طراحی هوشمندانه 

 Nassim Nicholas Talebاثر    Antifragileکتاب  در    تحلیل های مطرح شده  ، فهم این مسئلهبرای  

ای دانست که در فصل پیش طرح شد.  توان آن را پاسخی به مسئله ؛ کتابی که میراهگشاست

سازمان چرا  دهیم  نشان  کوشیدیم  قبلی  فصل  در  سیاه  اگر  قوی  جهانِ  برابر  در  و  ها  نابینا 

بینی بهتر است؟ آیا  حل فقط پیششوند، اکنون باید بپرسیم پاسخ چیست. آیا راهشکننده می

تر کرد؟ یا اصلاً منطق دیگری لازم است؟ اهمیت این کتاب در آن است  ها را مقاومباید سیستم 

کند. به بیان دیگر،  پذیری« به »طراحی امکانِ دوام« منتقل میکه بحث را از »شناخت علتِ آسیب 

خواهد درباره راهِ  ها بود، این فصل میاگر فصل پیش درباره منشأ بروز قوی سیاه برای سازمان

سازی جهان،  مواجهه با اثرات آن سخن بگوید و از آنجا که هستهٔ پاسخ طالب در این کتاب نه آرام

فهوم یادگیری خواهد  ثباتی است، رشتهٔ پنهانیِ این فصل از آغاز تا پایان، مبلکه آموختن از بی

 بود. 

کنار  را  قدیمی  سوءتفاهم  یک  باید  شویم،  فصل  این  اصلی  تمایزهای  وارد  آنکه  از  پیش 

آید. بخش مهمی  بگذاریم: اینکه دوام، صرفاً با کاهش خطر و محدودکردن نوسان به دست می

از زبان مدیریت مدرن، هنوز بر این فرض استوار است که اگر بتوانیم متغیرها را کنترل کنیم،  

رسیم.  تر و ماندگارتر می پذیری را بالا ببریم، به سازمانی سالم بینی ها را کم کنیم و پیشاختلال

 یده وــــتر یا در مسائل محدود، کارکرد دارد؛ اما در جهان پیچادهــــــــهای ساین منطق در جهان 
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شود. آنچه بیش  پرشوک، گاه همین میل افراطی به کنترل، خود به منشأ شکنندگی بدل می 

ای که  از حد سفت، بیش از حد بهینه و بیش از حد وابسته به نظم عادی است، معمولاً در لحظه

 بیند. زند، بیش از همه آسیب می های آشنا بیرون می جهان از چارچوب 

به همین دلیل، این فصل فقط درباره یک مفهوم تازه نیست؛ درباره تغییری در تخیل مدیریتی  

کرده عادت  ما  قابل است.  که  بدانیم  سازمانی  را  خوب  سازمان  قابل ایم  بینی،  پیش کنترل، 

یکدست و آرام است. اما اگر جهان بیرونی ناآرام، پرتکان و آکنده از گسست باشد، شاید سازمان  

ثباتی هم  کند؛ بلکه آن باشد که بتواند در بی خوب آن نباشد که فقط در سکون خوب کار می 

جایی در تخیل بسیار مهم  زنده بماند، یاد بگیرد و حتی چیزی بر ظرفیت خود بیفزاید. این جابه 

جا زبان ما درباره موفقیت، سلامت، بلوغ و حتی عقلانیت سازمانی عوض  است، چون از همین 

 شود. می

ای جذاب فهمید. طالب  از این منظر، پادشکنندگی را نباید صرفاً یک شعار انگیزشی یا استعاره

ها را چگونه  کوشد از خلال این مفهوم، نوعی منطق طراحی به دست دهد: اینکه سیستم می

آن  به  چگونه  آشوب  بچینیم،  و  نوسان، فشار  خطا،  با  را  چگونه نسبتشان  بدهیم،  حاشیه  ها 

آن  از  چگونه  و  کنیم  گلخانه تنظیم  در  فقط  که  نسازیم  موجوداتی  زنده  ها  عادی  شرایط  ی 

مانند. بنابراین، ورود به این فصل به معنای ورود به بحثی درباره »قدرت اراده« یا »روحیه می

مثبت« نیست؛ بحث بر سر معماریِ بقاست. و درست به همین دلیل، نخستین تمایزی که باید  

همان شود،  باز  دقت  سه  با  این  زیرا  است؛  پادشکننده  و  مقاوم  شکننده،  میان  گانه،  تمایز 

 کند. ای است که طالب به جهانِ سازمانی پیشنهاد می ی نگاه تازهشالوده 

در نگاه نخست، ممکن است تصور کنیم پاسخ روشن است: اگر جهان پر از شوک و ناپایداری  

ها »مقاوم« باشد. اما طالب دقیقاً در  است، پس باید سازمانی بسازیم که در برابر این شوک 

دهد که مقاومت، اگرچه از شکنندگی بهتر است، هنوز پاسخ  کند و نشان می جا مکث می همین

 کند، شاید فرو نریزد، اما لزوماً از فشار چیزی به دست  نهایی نیست. چیزی که فقط مقاومت می 
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تر از فهم بقا ببرد: به این پرسش که آیا  خواهد ما را به سطحی ظریفآورد. این فصل می نمی

ممکن است سیستمی وجود داشته باشد که نه فقط از آشوب جان سالم به در ببرد، بلکه از  

 تر شود؟ همین پرسش، درِ ورود ما به مفهوم پادشکنندگی است.دل آن قوی 

رو شویم: تمایز میان  ترین تمایزهای کتاب روبهبرای شروع این شکافتن، باید با یکی از بنیادی

بیند. امر مقاوم،  شکننده، مقاوم و پادشکننده. امر شکننده، از فشار، نوسان و ضربه آسیب می

کند. اما امر پادشکننده، از همان چیزی که  آورد و شکل خود را حفظ میها تاب میدر برابر آن 

افزاید. کند و چیزی بر توان خود می کند، تغذیه می اش میشکند یا فقط فرسوده دیگری را می

بندی مفهومی نیست؛ بنیانِ نوعی نگاه تازه به بقا و یادگیری است.  گانه فقط یک دسته این سه 

آنچه در ادامهٔ این فصل دیدیم و باز هم خواهیم دید، در واقع گسترش همین تمایز است:  

ماندن عبور کند و به موجودی بدل شود  تواند از حالتِ صرفاً زندهاینکه چگونه یک سازمان می

 آورد.که از خطا، تنوع، نوسان و فشار، فهم و ظرفیت بیشتری به دست می 

ترین سطح آغاز کرد. امر شکننده، چیزی است که با  تر این تمایز، باید از سادهبرای فهم دقیق

شود، بلکه کیفیت و انسجام خود را از دست  نظمی، نه فقط ناراحت می فشار، نوسان، ضربه یا بی 

دهد. یک لیوان بلور، تصویر کلاسیکِ شکنندگی است: تا وقتی شرایط عادی است، سالم و  می

ضربه است  کافی  اما  نقطه زیباست؛  آنچه  تا  شود  وارد  آن  به  می ای  نظر  به  به  قوتش  رسید، 

ها در ظاهر بسیار  طور است. برخی شرکتضعفش بدل شود. در جهان سازمانی نیز همین نقطه 

بماند.   آرام  بیرونی  جهان  که  دارد  دوام  زمانی  تا  کارآمدی  این  اما  کارآمدند،  و  دقیق  منظم، 

ورود  به  مایه محض  که  نظمی  همان  فروپاشی شوک،  عامل  به  بود،  افتخارشان  بدل  ی  شان 

 شود. می

را برای شرایط عادی بهینه کرده است:  توان به شرکتی اشاره کرد که همهبرای مثال، می  چیز 

وابستگی کرده،  حذف  را  مازاد  نیروی  رسانده،  حداقل  به  را  انبار  چند  موجودی  به  را  اش 

 ابع دانسته است. در ـــــــی امن را اتلاف منی محدود افزایش داده و هرگونه حاشیه کننده تأمین 



                         شرکت، جهان کوچک بنیان گذار

  243 
 

 

هزینه. اما کافی  رسد؛ سودآور، چابک و بی برانگیز به نظر میروزهای عادی، این شرکت تحسین  

بیرونی رخ دهد اختلال  یا فروبستگی  وقفه ؛  است یک  تقاضا  در  تأمین، جهشی  زنجیره  در  ای 

پناه بوده تا آشکار شود که سازمان، نه لاغر و هوشمند، بلکه شکننده و بی ناگهانی یک مسیر

است. او از هرچه ظاهراً اضافی بود، خلاص شده و درست به همین دلیل، چیزی برای مواجهه با 

 ها در دست ندارد.غیرعادی

هم  از  فشار  برابر  در  که  است  چیزی  مقاوم،  است.  جلوتر  شکننده  از  گام  یک  مقاوم،  امر 

برد. کند و از آشوب جان سالم به در می کند، شکل خود را حفظ می پاشد؛ ضربه را تحمل مینمی

معنای رشد نیست. چیزی که مقاوم است، پس از بحران  اما نکته مهم این است که مقاومت، به 

نمی  قبل  از  بهتر  میلزوماً  همان  فقط  مقاوم  شود؛  شرکت  سازمانی،  جهان  در  بود.  که  ماند 

ای  شرکتی است که ذخایر معقول دارد، مسیرهای جایگزین در اختیار دارد و ساختارش به اندازه

آموزد مگر  کند، اما فشار نیز چیزی به او نمیمنعطف است که از شوک عبور کند. او سقوط نمی 

 آوردن است؛ نه هنرِ سودبردن از نوسان. ه از آن بیاموزد. مقاومت، هنرِ دوامآنکه خود آگاهان

مینمونه  را  مقاوم  سازمان  اختلال ی  برای  که  دید  شرکتی  در  سناریوهای توان  محتمل،  های 

می  نگه  کافی  نقدینگی  دارد،  وابستگیجایگزین  اجازه دارد،  و  کرده  پخش  حدی  تا  را  هایش 

تواند مدتی دوام  دهد یک شوک واحد کل سیستم را از پا درآورد. اگر بازار افت کند، مینمی

تواند از مسیر دیگری استفاده کند. این  های توزیع مختل شود، میبیاورد؛ اگر یکی از کانال

نوع شکننده  به  نسبت  بالغ شرکت  پیشین،  عاقلی  و  رابطهتر  اما هنوز  است.  با فشار،  تر  اش 

ثباتی چیزی بر ظرفیت خود  کوشد زنده بماند، نه اینکه از دلِ بیای دفاعی است. او میرابطه

 ی ارزشش، هنوز پایان راه نیست.مین دلیل، مقاومت با همه بیفزاید. به ه

بیند و  رود. پادشکننده، نه فقط آسیب نمی اما امر پادشکننده، از هر دو سطح پیشین فراتر می

می  دوام  فقط  بی نه  فشار،  نوسان،  از  بلکه  می آورد؛  دست  به  چیزی  خطا  و  این نظمی  آورد. 

 کوشد نشان دهد که در جهان رسد، اما طالب می به نظر می   paradoxicalمفهوم در نگاه نخست  
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های بسیاری از آن وجود دارد. بدن انسان در بسیاری از موارد با فشار  طبیعی و اجتماعی، نمونه 

قوی می سنجیده  می تر  رشد  فشار  و  تمرین  با  عضله  مطلق.  شود؛  حفاظت  با  نه  کند، 

جای آنکه از تنش فرار کنند، اگر درست طراحی شده باشند، از آن  هایی از این دست، به سیستم 

کنند. در سازمان نیز، پادشکنندگی یعنی ساختاری که خطاهای کوچک را به یادگیری  تغذیه می 

دهد آشوبِ  دهد و اجازه میکند، وابستگی مفرط را کاهش میکند، تنوع را حفظ می تبدیل می 

 محدود، پیش از آنکه به فروپاشی بزرگ منجر شود، سیستم را هوشیارتر و تواناتر سازد. 

اگر این منطق را به سازمان منتقل کنیم، پادشکنندگی بیش از هر چیز به توانِ یادگیری از فشار  

خورد؛ سازمانی است که  کند. سازمان پادشکننده، صرفاً سازمانی نیست که زمین نمیاشاره می

پذیر، فهم  های برگشتشده و تجربههای کنترل های محدود، خطاهای کوچک، نوسان از لغزش

ای  ی شکست نهایی بداند، آن را به دادهجای آنکه هر خطا را نشانهآورد. بهتازه به دست می

چیز را پشت دیوارهای حفاظت پنهان کند،  جای آنکه همهکند. به برای تنظیم بهتر خود تبدیل می 

هایش زودتر آشکار  دهد سیستم با مقدار معقولی از فشار تماس پیدا کند تا ضعفاجازه می

یادگیری زودتر رخ دهد. در این معنا، پادشکنندگی از جنسِ یادگیریِ انباشتی است:    شوند و

تواند  تحمل، هر آزمایش کوچک و هر اختلالی که به فروپاشی منجر نشود، می هر نوسانِ قابل 

مدت کمتر براق و کمتر  ای سازمانی تبدیل شود. چنین شرکتی ممکن است در کوتاه به حافظه 

بهینه به نظر برسد، اما در بلندمدت چیزی دارد که شرکت شکننده و حتی شرکت صرفاً مقاوم  

آن این فاقد  از  ظرفیت.  به  یادگیری  و  یادگیری  به  فشار  تبدیل  توانِ  بزرگاند:  خطای  رو،  ترین 

می مقاومت  بگیریم.  یکی  پادشکنندگی  با  را  مقاومت  که  است  آن  »من  استراتژیک  گوید 

تر  آموزم و از این آموختن، قوید »من از دلِ تجربه، چیزی می گویمانم«؛ پادشکنندگی میمی

 شوم«. می

آن  بگیریم،  پادشکنندگی  محور  را  یادگیری  نقصاگر  صرفاً  دیگر  کوچک  خطاهای  هایی  گاه 

 ن بدن را باــــــــــطور که واکسشوند. همانناخواسته نیستند؛ به بخشی از فرایند رشد تبدیل می
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توانند سازمان را کند، خطاهای کوچک نیز میشده از تهدید آشنا می ای محدود و کنترلنسخه 

موقع دیده و درست تفسیر  رو کنند. این مواجهه، اگر به تحمل از شکست روبه ای قابلبا نسخه

می بیدار  را  سیستم  ضعفشود،  آشکار  کند.  بودند،  مانده  پنهان  عادی  شرایط  در  که  هایی 

ی بزرگ و  شوند؛ و سازمان پیش از آنکه با یک ضربههای ناکارآمد شناخته می شوند؛ عادتمی

روبه  میویرانگر  پیدا  اصلاح  برای  فرصتی  شود،  همان رو  کوچک  خطای  معنا،  این  در  کند. 

 کند. تر جلوگیری می ی آموزشی« است که از فروپاشی بزرگ»هزینه 

شود. تفاوت مهمی میان  البته هر فشاری آموزنده نیست و هر آسیبی به یادگیری منجر نمی

ی نابودکننده« وجود دارد. پادشکنندگی بر این تفاوت تکیه دارد.  کننده« و »ضربه»فشارِ تربیت

قویهمان فشار  از  معینی  مقدار  از  بدن  که  می گونه  پا  تر  از  افراطی  فشارِ  برابر  در  اما  شود، 

قدر کم که چیزی نیاموزد و  افتد، سازمان نیز باید با نوعی تنش سنجیده مواجه شود: نه آن می

قدر زیاد که فرصت یادگیری را از بین ببرد. هنر طراحی پادشکننده دقیقاً در همین تنظیم  نه آن 

نهفته است: ساختن محیطی که در آن، خطاهای کوچک اجازه ظهور داشته باشند، اما به فاجعه  

 ها معنا، حافظه و آمادگی بسازد.دل نشوند؛ تا سیستم از آنب

ی  شود که خطاهای کوچک پنهان نشوند، بلکه به حافظه در سازمان، این منطق زمانی زنده می 

چیزی   سیستم  شود،  دفن  یا  تنبیه  انکار،  فوراً  کوچک  اشتباه  هر  اگر  شوند.  تبدیل  جمعی 

هایش را بهتر پنهان کند. اما اگر خطاهای محدود، زود  گیرد که ضعف آموزد؛ فقط یاد می نمی

جای شرمساری، به موضوعی برای فهم تبدیل گردند، سازمان از دلِ  تشخیص داده شوند و به

های بهتر، حساسیت  های تازه، پروتکل کم به عادتکند. این الگوها کم ها الگو استخراج میآن

انتخاب و  می های دقیقبیشتر  منجر  به تر  ترتیب، خطا  این  به  تهدیدی صرف شوند.  آنکه  جای 

های کوچک، در بلندمدت  ی این یادگیری شود و مجموعهدگیری بدل می باشد، به واحدی از یا

 توان آن را عقلانیتِ پادشکننده نامید. سازد که می همان چیزی را می

 های اول باای را عرضه کرده، در هفته یتال تازهـــــــــــبرای مثال، تصور کن تیمی که محصول دیج
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شوند، یک  نام گیج می شود: بخشی از کاربران در ثبت رو میای از خطاهای کوچک روبه مجموعه 

با شکایت استفاده می قابلیت کم  از پشتیبانی  یا بخشی  تکراری مواجه می ماند  شود. در  های 

گیرند،  شوند یا با اضطراب و سرزنش پاسخ می سازمان شکننده، این خطاها یا نادیده گرفته می 

لغزش  پادشکننده، همین  اولیه حفظ شود. در سازمان  به مادهتا تصویر موفقیت  ی خام ها 

تبدیل می  تیم سریع یادگیری  کاربران واقعاً کجا گیر میتر میشوند:  کنند، کدام فرض  فهمد 

جای آنکه فقط  طراحی غلط بوده و چه چیزی باید بازطراحی شود. نتیجه آن است که محصول، به 

تر  های کوچک، هوشمندتر و دقیق ان سالم به در ببرد، از دلِ همین اصطکاکاز موج نخست ج

سازد، سازمان ی ایمنی میی محدود، حافظهگونه که بدن از یک مواجهه شود. درست همانمی

 سازد.ی عملیاتی و یادگیری می های کوچک، حافظهنیز از شکست 

اگر خطاهای کوچک را ماده خام یادگیری بدانیم، آنگاه تنوع و مسیرهای متعدد، به ظرفِ این  

شوند. سیستمی که فقط یک راه دارد، اگر آن راه درست باشد، شاید مدتی  یادگیری تبدیل می 

کشد. در مقابل، سیستمی  چیز را با خود فرو می خوب کار کند؛ اما اگر آن راه غلط از کار درآید، همه 

دارد، نه فقط از نظر  زمان در خود نگه می که چند مسیر، چند فرض، چند کانال و چند امکان هم

کند؛  تر است. هر مسیر، اطلاعاتی متفاوت تولید می تر است، بلکه از نظر یادگیری نیز غنی بقا امن 

تواند ن می سازد؛ و از دلِ این چندگانگی، سازماهر تجربه، بخشی دیگر از واقعیت را آشکار می 

 اند و کدام باید کنار گذاشته شوند. ها زندهتر بفهمد کدام فرضسریع 

می  نظر  به  منظم  و  کارآمد  ظاهر  در  اگرچه  واحد،  مسیر  یک  بر  افراطی  تمرکز  رسد،  برعکس، 

بینی  ی خود را روی یک پیشکند. سازمانی که همه سرمایه، توجه و آیندهیادگیری را فقیر می 

گذارد، عملاً خود را از امکانِ بزرگ، یک محصول اصلی، یک بازار خاص، یا یک روشِ درستِ واحد می 

شود  سازد. وقتی فقط یک راه در کار باشد، خطا دیرتر آشکار می مقایسه و تصحیح محروم می

راهِ کوچک هم و هزینه  اما وقتی چند  بیشتر است.  نیز معمولاً بسیار  رود، زمان پیش می اش 

 شوند. از این منظر، تنوع فقط ابزار بقا نیست؛ ابزار شناخت است. تر دیده می خطاها زودتر و ارزان
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در   کند.ها را لمس میآزماید و بیشتر تفاوت گیرد چون بیشتر میسیستمِ متنوع، بیشتر یاد می 

را می پادشکنندگی، مسیرهای متعدد  یادگیری« دانست. بهمنطق  نوعی »معماری  جای توان 

بندی کوچک، چند  تواند با چند شرطآنکه سازمان همه چیز را به یک تصمیم قطعی گره بزند، می 

یک   نه  محدود،  این صورت، هر شکستِ  در  برود.  پیش  موازی  مسیر  چند  یا  محدود  آزمایش 

کند و چیزی  کند، چیزی را اصلاح میشود: چیزی را حذف میفاجعه، بلکه نوعی فیلتر معرفتی می

ها تدریج، سازمان نه از راه یقین اولیه، بلکه از راه پالایشِ مداومِ تجربهسازد. بهتر می را روشن

رود. این همان تفاوت مهم میان سیستمِ یادگیرنده و سیستمِ صرفاً مطمئن است:  می پیش  

های زودهنگام،  شود؛ دومی از دلِ قطعیتاولی از دلِ چندگانگی و آزمون، به فهم نزدیک می 

 کند. خود را کور می 

جای آنکه تمام آینده خود را روی یک محصول نهایی یا یک مسیر  برای مثال، تصور کن شرکتی به 

کند. یکی را ی متفاوت از یک ایده را در مقیاس کوچک آزمایش می توسعه قفل کند، سه نسخه

سنجد و سومی را  کند، دیگری را در بازاری متفاوت میبرای گروهی از مشتریان اولیه عرضه می 

می  امتحان  سازمان  درون  محدود  سطحی  حتی  در  و  پراکنده  شاید  کار  این  ظاهر،  در  کند. 

غیربهینه به نظر برسد؛ اما از منظر پادشکنندگی، همین پراکندگی منشأ یادگیری است. شرکت  

گیرد،  اش غلط بوده، در طول مسیر نشانه می بینی اصلیجای آنکه فقط در پایان بفهمد پیش به 

آورد  سازد. آنچه به دست می تر میبیند و از دلِ این تنوع، دانشی عملیا میها ر تفاوت پاسخ 

اش فقط شانس بیشتر برای بقا نیست؛ ظرفیتی بیشتر برای فهمیدن است. و در جهانی که آینده 

های قدرت  ترین صورت شود، این ظرفیتِ فهم، خود یکی از عمیق با قطعیت به ما داده نمی

 است. 

سازی، سازی افراطی، اغلب دشمنِ یادگیری است. بهینه توان دید که چرا بهینه جا میاز همین

در ظاهر، تلاشی خردمندانه برای حذف اتلاف، افزایش کارایی و رسیدن به بهترین استفاده از  

 یر فرعی، هر زمانِ  ـــــرسد، هرچیز اضافی، هر مسابع است. اما وقتی این منطق به افراط می ـــــمن
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به  آزمایش،  امکانِ  هر  و  ذخیره  هر  هزینه تأمل،  میعنوان  حذف  بیهوده  در  ی  نتیجه،  شود. 

و سریعسیستم دقیق می تر  اما هم تر  دست  شود،  از  را  خود  آموختن  از ظرفیتِ  بخشی  زمان 

دهد؛  ها رخ نمیدهد. زیرا یادگیری، برخلاف تصور رایج، همیشه در دلِ کارآمدترین وضعیتمی

 گیرد.های کوچکِ آزمون و خطا شکل می ها، تکرارها و فرصتها، حاشیه اغلب در فاصله 

های ضعیف ندارد. وقتی  سازمانی که بیش از حد بهینه شده، معمولاً دیگر جایی برای نشانه 

ترین انحراف وری تنظیم شده باشد، کوچک چیز با حداقل منابع، حداقل زمان و حداکثر بهرههمه

ی امن فقط برای بقا نیست؛ برای دیدن  شود. حاشیه شود یا اصلاً دیده نمیفوراً یا سرکوب می 

های کوچک، همگی به  ی زمان، تنوع مسیرها، نیروی مازاد و امکان تجربههم هست. ذخیره

کنند که پیش از آنکه مسئله به بحران رسمی تبدیل شود، چیزی از تغییر را سازمان کمک می

ازحد بهینه، چنان فشرده و پرسرعت است که فقط با مسائل بزرگ و حس کند. اما سیستمِ بیش

بیند که دیگر برای یادگیری ارزان، دیر شده  های خود را وقتی میکند. او ضعفآشکار برخورد می

 است. 

کند؛ اما دقیقاً به همین دلیل، او تر می سازی افراطی، سازمان را برای جهانِ عادی، آمادهبهینه 

ها و شرایط معمول  چیز بر مبنای میانگین سازد. وقتی همهتر می را برای جهانِ غیرعادی ناآماده

تحمل جای آنکه به فرصت یادگیری بدل شود، به اختلالی غیرقابل چیده شده باشد، نوسان به 

تواند از شوک چیزی بیاموزد و نه حتی مجال آن را دارد که  گردد. سیستم دیگر نه می تبدیل می 

ازحد بهینه ناسازگار  شوک را در مقیاس کوچک تجربه کند. هر فشارِ تازه، چون با ساختارِ بیش 

می  ترجمه  بحران  به  مستقیماً  کماست،  گاهی  بهینه،  بسیار  سازمانِ  منظر،  این  از  از  شود.  تر 

آموزد؛ چون آن ناکاملیِ معقول، همان فضایی است که در آن تجربه،  سازمانِ ظاهراً ناکامل می

 توانند نفس بکشند. خطا و یادگیری می 

سال  که  سازمانی  کن  تصور  مثال،  همه  برای  رفته،  پیش  حداکثری«  »کارایی  شعار  با  ها 

 داقل نیروــــــها را تا مرز حذف کرده، تیم ـــات بازاندیشی را حـــفرایندهایش را فشرده کرده، جلس
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نداشته، کنار گذاشته است. در ظاهر، چنین    را که خروجی فوری  کوچک کرده و هر فعالیتی 

رسد. اما همین سازمان، وقتی با تغییر ناگهانی در نیاز  سازمانی بسیار چابک و موفق به نظر می 

یا فناوری روبه  یابد که دیگر جایی برای یادگیری ندارد: کسی وقت شود، درمی رو میمشتری 

ای برای خطا در کار نیست. نتیجه این  آزمایش ندارد، تیمی برای فکرکردن باقی نمانده و ذخیره

افتد. آنچه از بیرون کارآمدی  جای آنکه از شوک بیاموزد، زیر بار آن گیر می است که سازمان، به 

 کردنِ ظرفیت یادگیری به دست آمده بود. شد، از درون، به قیمت خاموش دیده می

باید دوباره فهمید. در منطق ساده در همین چارچوب، نقش حاشیه  نیز  را  ی ی امن و ذخیره 

شود: پولی که خوابیده، نیرویی که هنوز  عنوان اتلاف دیده میی امن اغلب به کارایی، حاشیه 

رسد یا ظرفیتی که انگار بدون استفاده  کارکرد فوری به نظر می کاملاً مصرف نشده، زمانی که بی 

ذخیره،  اند. سیستمِ بی ها بستر یادگیری مانده است. اما در منطق پادشکنندگی، همین حاشیه 

ی فشار، نه فقط برای بقا،  تر به نظر برسد، اما در لحظهتر و سبکشاید در روزهای عادی دقیق

گیر نیست؛ مجالی است برای  ی امن فقط ضربهشود. حاشیه دفاع میبلکه برای فهمیدن نیز بی

 کردن و یادگرفتن پیش از آنکه شوک به فروپاشی بدل شود. ، مکث دیدن

ترش، فقط انباشتن منابع برای روز مبادا نیست؛ خریدنِ زمان و فضای  ذخیره، در معنای عمیق 

شناختی است. وقتی سازمان اندکی نقدینگی، اندکی زمان، اندکی نیروی مازاد یا اندکی ظرفیت 

های کور و عجولانه تن ندهد.  تواند هنگام اختلال فوراً به واکنش آزمایشی در اختیار دارد، می

ها تمایز بگذارد، و از دلِ شوک، چیزی  کند که ببیند چه رخ داده، میان نشانهاو فرصت پیدا می

بی  سازمان  اما  پیدا  بیاموزد.  را  آن  مجال  معمولاً  باشد،  داشته  یادگیری  نیت  اگر  حتی  ذخیره، 

و  شود، همه چیز را به واکنش فوری فر واسطه به تهدید بقا تبدیل می کند. فشار، چون بی نمی

کاهد. از این منظر، ذخیره نه فقط برای دوام، بلکه برای امکانِ یادگیری در دلِ بحران ضروری  می

 است. 

 تواندای ندارد، نمیکند. سازمانی که هیچ ذخیره ی امن همچنین از آزمایش محافظت میحاشیه 
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برگشت   برگشتاشتباهات  تحمل خطاهای  بدون  و  کند  تحمل  را  نیز فقیر  پذیر  یادگیری  پذیر، 

پذیر، یا اندکی آزادیِ عملی برای  ی انعطافشود. اما وقتی اندکی ظرفیت آزاد، اندکی بودجهمی

های خود را محک بزند  های تازه را بیازماید، فرض تواند راهتجربه وجود داشته باشد، سیستم می 

دهد  های محدود چیزی به دست آورد. به این معنا، ذخیره به سازمان اجازه میو از شکست

های هر یادگیریِ عمیق باشد:  ترین شرط آنکه نابود شود و این شاید یکی از مهماشتباه کند، بی 

 تحمل وجود داشته باشد.اینکه امکانِ شکستِ قابل

کنند. هر دو با افت ناگهانی  برای مثال، تصور کن دو شرکت در یک صنعت رقابتی فعالیت می 

ای برای  چیز را تا مرز کارایی فشرده و هیچ ذخیرهشوند. شرکت اول، که همهرو میتقاضا روبه

می اضطراری  وضعیت  وارد  ناگهان  نگذاشته،  اخراج خود  پروژهشود:  توقف  سریع،  و  های  ها 

زندهتصمیم برای  فقط  که  میهایی  گرفته  تقریباً  ماندن  یادگیری  فضایی،  چنین  در  شوند. 

شود؛ زیرا بقا همه میدان را اشغال کرده است. اما شرکت دوم، که اندکی نقدینگی،  متوقف می

زمان با مهار بحران، رفتار مشتری تواند هم تنوع درآمدی و زمانِ تنفس برای خود نگه داشته، می

های ساختاری خود را آشکارتر ببیند.  مد، مسیرهای تازه را بیازماید و حتی برخی ضعفرا بهتر بفه

شان با آینده است. یکی هر شوک  تفاوت این دو فقط در میزان ذخیره نیست؛ در کیفیت رابطه 

بیند؛ دیگری، چون اندکی حاشیه دارد، از دلِ همان شوک امکانِ یادگیری هم  را فقط تهدید می 

 کشد. بیرون می 

ترین دشمنان پادشکنندگی  ای برسیم که شاید یکی از مهماز دل همین منطق، باید به مسئله 

کردن آن به معنای  ی خام یادگیری است، پنهانکردن خطا. اگر خطای کوچک، مادهباشد: پنهان 

دهد بیند یا اجازه نمیکردن جریان یادگیری در مبدا است. سازمانی که خطاهایش را نمیقطع

اند، ها تا زمانی که کوچک ها معنا بسازد. در چنین سیستمی، ضعفتواند از آندیده شوند، نمی 

می  می خاموش  بزرگ  وقتی  دلیل،  همین  به  درست  و  آشکار  مانند  پرهزینه  و  ناگهان  شوند، 

 اری، این تماس ـــککند؛ پنهانگام با اختلال تغذیه می ـــگردند. پادشکنندگی از تماس زودهنمی
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شکند. سیستم  ی بازخورد نیز میشود، حلقه وقتی خطا پنهان می  برد.زودهنگام را از بین می 

کردن در اختیار  کند و بنابراین چیزی برای تنظیمی درست از ضعف خود دریافت نمی دیگر نشانه 

چیز آرام و موفق به نظر برسد، اما این آرامش، اغلب حاصل  ندارد. از بیرون ممکن است همه

ی ها به حافظه سلامت نیست؛ حاصل نرسیدنِ حقیقت به سطح است. در سازمانی که اشتباه

ها، دوباره شود. هر نسل از مدیران و تیم کنند، هیچ دانشی انباشته نمیجمعی راه پیدا نمی

قدر  ی پیشین یا دفن شده یا آن کنند؛ چون تجربه هایی تازه تکرار میهمان خطاها را در لباس

 اسی بازگو شده که دیگر چیزی برای آموختن در آن باقی نمانده است. رقیق و سی

دهد، در سطحی عمیق  همین دلیل، فرهنگی که خطا را فقط با شرم، تنبیه یا تهدید پاسخ می به  

یاد می اینکه بهتر ببینند، بلکه بهتر  ضدپادشکننده است. در چنین فرهنگی، افراد  گیرند نه 

ای که دیگر انکارناپذیر  ها را تا لحظهها را زود آشکار سازند، بلکه آن پنهان کنند؛ نه اینکه ضعف

بی  بیرونیِ  تصویر  نگران  حد  از  بیش  که  سازمانی  همچنین  بیندازند.  عقب  خود  شوند،  نقص 

مدت  کند. این تصویرسازی شاید در کوتاهاست، اغلب حقیقت درونیِ ناتمامش را سرکوب می

ای بسیار سنگین دارد: سیستم، فرصتِ تماسِ آموزشی آبرو را حفظ کند، اما در بلندمدت هزینه 

های شود از دلِ بحرانجای یادگیری تدریجی، ناچار می دهد و به کوچک را از دست می با خطاهای  

 بزرگ یاد بگیرد؛ آن هم اگر هنوز چیزی از او باقی مانده باشد. 

جای آنکه سریع  توان به تیمی اشاره کرد که در آن، خطاهای عملیاتی کوچک به برای مثال، می 

شوند: »الان وقتش نیست«، »بگذار فعلاً مسئله  ها کنار زده میثبت و تحلیل شوند، با این جمله 

بالا بفهمند دردسر می  یا »اگر  بزرگ نکنیم«  پنهان شود«. در کوتاهرا  این  از مدت، شاید  کاری 

خرد برای رشد همان ضعف. چند اختلال  تنش و شرمندگی بکاهد؛ اما در واقع فقط زمان می

شوند، و وقتی سرانجام در قالب  کم به الگوی تکرارشونده تبدیل می مانده، کم کوچکِ پنهان 

گوید: »این مشکل از کجا پیدا شد؟«. پاسخ معمولاً  کنند، سازمان با تعجب میبحران بروز می

 یستم، فرصتِ یادگیری ازــــ ــل ناگهان به وجود آمده؛ بلکه این است که سـ ــست که مشکاین نی
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کوچکنسخه  صداقت  های  پادشکنندگی،  منطق  در  بود.  داده  دست  از  را  مشکل  همان  ترِ 

ای، بلکه بخشی از معماری بقا و یادگیری  زودهنگام نسبت به خطا، نه یک فضیلت اخلاقی حاشیه 

 است. 

 پذیریاختیار و برگشت 
پذیری است.  های پادشکنندگی در سطح سازمانی، حفظِ اختیار و برگشتترین ترجمه یکی از مهم 

گذارد و تا کند؛ چند امکان را باز میپادشکننده خود را به یک آیندهٔ قطعی قفل نمی سیستم  

چیند که اگر جهان برخلاف انتظار حرکت کرد، بتوان مسیر را ها را طوری میجای ممکن، تصمیم 

کارانه نیست؛ شکلی از یادگیری است. زیرا تا وقتی  عوض کرد. این فقط نوعی احتیاط محافظه

های خود  تواند از اطلاعات تازه استفاده کند، فرض راه برگشت یا انشعاب باقی است، سازمان می 

تری از محیط به دست آورد. اما هرچه تصمیم های واقعی، فهم عمیقرا اصلاح کند و از دلِ تجربه

شود و هر اشتباه، بهای  تر باشد، فضای یادگیری کمتر می تر و غیرقابل بازگشت تر، بزرگنهایی

 کند. تری پیدا می ین سنگ

برگشت  را فقیر میتصمیمِ  یادگیری  ناچار می ناپذیر، معمولاً  را  به کند؛ چون سازمان  جای سازد 

بندی بزرگ گره خورده  شنیدن واقعیت، از تصمیم خود دفاع کند. وقتی همه چیز به یک شرط 

هر دادهٔ ،  ورود کامل به یک بازار، ساختن یک محصول عظیم، تغییر کامل یک ساختار مانند    باشد

به تازه ببرد،  سؤال  زیر  را  مسیر  که  برای  ای  تهدیدی  به  اغلب  بینجامد،  اصلاح  به  آنکه  جای 

آموزیم؟«  پرسد »چه می شود. در چنین وضعی، سیستم کمتر می مشروعیت تصمیم تبدیل می

ای است مان درست بوده؟«. این همان لحظهپرسد »چگونه ثابت کنیم که تصمیم و بیشتر می 

یادگیری جای خو پافشاری میکه  به  را  به د  با جهان گفت دهد و سازمان،  آنکه  وگو کند،  جای 

 شود. درون روایت خود زندانی می

تر  پذیرتر و چندمسیره تر، برگشت های کوچک بندی در مقابل، اختیار یعنی اینکه سازمان با شرط 

 خ بزرگ بگذارد، از دلِ ـــــجای آنکه همه آیندهٔ خود را روی یک پاسپیش برود. چنین سیستمی به 
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کند. هر آزمایش کوچک، هر ورود محدود به بازار، هر پروژهٔ چند حرکت محدود، اطلاعات جمع می

پایلوت و هر تصمیمی که امکان بازتنظیم در آن باقی است، در واقع خریدنِ حقِ یادگیری است.  

دهد قبل از آنکه کاملاً متعهد شود، واقعیت را لمس کند.  سازمان با این کار، به خود اجازه می

 شدن در یک مسیر است. اختیار، بنابراین، صرفاً آزادی انتخاب نیست؛ آزادیِ آموختن پیش از قفل 

خواهند وارد یک بازار خارجی شوند. شرکت اول، بر پایهٔ یک برای مثال، تصور کن دو شرکت می 

میپیش  سنگین  تعهدی  ناگهان  امیدوارکننده،  میبینی  بزرگ  دفتر  کامل  دهد:  تیم  گیرد، 

بندد و همه چیز را حول موفقیت سریع این ورود  کند، بودجهٔ سنگین تبلیغات می استخدام می

پردازد، بلکه  اش درست نباشد، نه فقط هزینهٔ مالی سنگینی میبینی کند. اگر پیش تنظیم می 

نشینی کند. اما شرکت دوم، با منطق اختیار  تواند عقب سختی می از نظر روانی و سازمانی نیز به 

برگشت  میو  وارد  کوچکپذیری  مقیاسی  با  ابتدا  سبکشود:  تیمی  محدود،  شراکت  و  تر،  تر 

تر  های واقعیکند تا دادهرود. او تعهد نهایی را به بعد موکول می پیش مییادگیری میدانی  

یا حتی کم به دست آورد. در ظاهر شاید شرکت دوم محتاط  تر به نظر برسد؛ اما در  جسارتتر 

منطق پادشکنندگی، او خردمندتر است، زیرا آینده را نه با یک امید بزرگ، بلکه با حقِ بازتنظیم  

 کند. و ظرفیتِ یادگیری مدیریت می 

 تقارن سود و زیانعدم 
تقارن میان سود و زیان است.  های بسیار مهم در منطق پادشکنندگی، فهمِ عدم یکی از ایده 

موقعیت وضعیتهمهٔ  بعضی  در  نیستند.  یکسان  نظر  این  از  زیان  ها  کنیم،  اشتباه  اگر  ها، 

تواند بسیار بزرگ و حتی نابودکننده باشد، در حالی که اگر درست حدس زده باشیم، سود  می

وضعیت برخی  در  اما  است.  معمولی  و  محدود  و  آن  محدود  خطا  زیانِ  برعکس،  دیگر،  های 

تحمل است، در حالی که اگر مسیر درست از آب درآید، امکانِ سود، گسترش یا یادگیریِ  قابل 

ها، شدن صرف به احتمالجای خیرهکند که به بسیار بیشتری وجود دارد. طالب ما را دعوت می 

 سود نیز نگاه کنیم. در جهان پادشکننده، سؤال فقط این نیست  به شکل رابطهٔ میان زیان و
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دهیم و اگر  تر است؛ سؤال این است که اگر اشتباه کنیم چه از دست می که چه چیزی محتمل 

 آوریم.درست از آب درآید چه به دست می 

می  وقتی  سازمان  است.  حیاتی  پادشکننده  یادگیریِ  برای  ایده  از  این  که  بیاموزد  تواند 

خطاهایش نابود نشود. اگر هر آزمایش تازه، هر تصمیم متفاوت یا هر فرض نو با امکانِ زیانی  

محافظهفاجعه سیستم  که  است  طبیعی  باشد،  همراه  اگر  بار  اما  شود.  تدافعی  و  ترسو  کار، 

آنگاه سازمان ساختار طوری چیده شود که خطاهای کوچک هزینه  باشند،  ای محدود داشته 

تقارن  تواند با آزادی بیشتری بیازماید، بازخورد واقعی بگیرد و از دلِ تجربه دانش بسازد. عدم می

همین  دقیقاً  شکست مطلوب  آن،  در  که  شرایطی  نمیجاست:  را  ما  محدود  اما  های  شکنند، 

ای باز کنند. چنین ساختاری، یادگیری را از  توانند افق تازهست می های در ها و کشفموفقیت 

 کند. حالت پرریسک و نادر، به رفتار طبیعیِ سیستم تبدیل می 

به  پادشکننده  این منظر، سازمان  به موقعیت -یا-چیزهای همهبندیجای شرط از  هایی  هیچ، 

دهد ده ها زیان مهار شده و امکانِ دستاورد باز بماند. او ترجیح می مند است که در آن علاقه

تجربهٔ کوچک داشته باشد که هر کدام اگر جواب ندادند، آسیبی محدود بزنند، اما اگر یکی از  

گذاری مالی  ها جواب داد، بینش یا فرصت بزرگی ایجاد کند. این منطق، صرفاً درباره سرمایه آن

گیری است.  نیست؛ درباره طراحی استراتژی، توسعه محصول، ورود به بازار و حتی شیوه تصمیم

در  هرجا که سازمان بتواند بهای اشتباه را محدود و میدانِ موفقیت را باز نگه دارد، عملاً خود را 

موقعیتِ آموختنِ پادشکننده قرار داده است. اما هرجا که برای یک دستاورد معمولی، زیانی 

 سمت شکنندگی است.نامتقارن و سنگین را به خطر بیندازد، در حال حرکت به 

برای مثال، تصور کن شرکتی در حال بررسی چند ایدهٔ جدید برای رشد است. یک رویکرد این است  

ای که اگر شکست بخورد،  پروژهکه همه منابعش را روی یک پروژهٔ عظیم و پرهزینه متمرکز کند؛  

افزاید. برد، و اگر موفق شود، فقط اندکی بر سود فعلی می ها سرمایه و اعتماد را با خود میسال 

 زمان پیش تر را هم هزینه پذیرتر و کم تر، برگشترویکرد دیگر این است که چند آزمایش کوچک 
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ها به نتیجه نرسند، اما هر شکست، زیانی محدود دارد و ببرد. در این حالت، شاید بسیاری از آن

آورد.  فقط سود، بلکه فهمی تازه از بازار، محصول یا رفتار مشتری به همراه میهر موفقیت، نه 

در منطق پادشکنندگی، ارزش چنین وضعیتی فقط در »شانس موفقیت« نیست؛ در این است  

بازی وارد  سازمان  باخت که  آن،  در  که  شده  نمیای  پا  از  را  او  بردهایش هایش  اما  اندازند، 

تقارنی است که یادگیری را پایدار، و آینده را توانند مسیرش را تغییر دهند. این همان عدم می

 کند. کمتر مرگبار می 

 سازی شکست تمرکززدایی و کوچک 
پایه  از  دیگر  کوچکیکی  و  تمرکززدایی  پادشکنندگی،  یک های  هرچه  است.  شکست  سازی 

تر سیستم بیشتر بر یک مرکز، یک گره یا یک تصمیم واحد متکی باشد، خطاهایش نیز گسترده 

ها و حتی  ها، آزمایشای چیده شود که تصمیم گونه شوند. اما وقتی ساختار به و ویرانگرتر می 

مقیاس  در  کوچکخطاها  محلی های  و  می تر  سیستم  دهند،  رخ  بیاموزد  تر  شکست  از  تواند 

آنکه تمامیت خود را به خطر اندازد. در این معنا، مسئله فقط تقسیم قدرت یا پخش مسئولیت  بی

اشتباه  آن،  در  که  است  جهانی  ساختن  مسئله  و  نیست؛  شوند  دیده  زود  بمانند،  کوچک  ها 

 ی فروپاشی فراتر نرود. انه ها از آستی یادگیری از آن هزینه 

تصمیم اشتباه در بالا، یک فرض  کند. یک  در ساختار متمرکز، خطا غالباً ماهیتی سیستمی پیدا می

تواند اثر خود را به سراسر سازمان غلط در مرکز یا یک وابستگی شدید به یک واحد کلیدی، می 

منتقل کند. در چنین وضعی، سیستم فرصت یادگیری ارزان ندارد؛ چون هر خطا، پیش از آنکه  

تجربه  می به  بدل  عمومی  بحرانی  به  شود،  تبدیل  آموزشی  ساختارهای ای  در  اما  گردد. 

کند، یک تیم  اند. یک واحد اشتباه میهای محلیها بیشتر شبیه آزمایش تمرکززدوده، شکست

شود؛ اما این خطا، کل  رو میای روبهگیرد، یا یک شاخه با مسئله آزماید و نتیجه نمیراهی را می

درنمی پا  از  را  بخش سیستم  سایر  برعکس،  میآورد.  مشاهدهها  از  شکست، ی  توانند  همان 

 بیاموزند و خود را پیش از آنکه به همان سرنوشت دچار شوند، تنظیم کنند. 
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کند.  تمرکززدایی، از این جهت نیز برای پادشکنندگی مهم است که با توهمِ قطعیت مقابله می 

افتد که یک  ای واحد متمرکزتر باشد، سازمان بیشتر به این خیال می گیری در نقطههرچه تصمیم 

می  مرکزی  نسخهذهن  همه  برای  و  بفهمد  ببیند،  را  جهان  جهان  تواند  اما  بپیچد.  یکسان  ای 

های  دهد بخش واقعی معمولاً چندکانونی، چندصدایی و نامتوازن است. ساختاری که اجازه می

تری تنها اطلاعات متنوع تری داشته باشند، نه های خاص خود تماس مستقیم مختلف، با واقعیت 

برد. در چنین سیستمی، دانایی از بالا به  کند، بلکه امکان تصحیح مداوم را نیز بالا می تولید می 

وآمدِ دانایی، خود  شود. و این رفتشود؛ از پایین به بالا نیز ساخته می ن فقط تزریق نمی پایی

 های مهمِ یادگیریِ پادشکننده است. یکی از شرط 

برای مثال، تصور کن سازمانی که واحدهایش تا حدی اختیار دارند در پاسخ به بازار، مشتری یا 

های محدود خود را انجام دهند. ممکن است یکی از این واحدها در یک ابتکار  فناوری، آزمایش 

شود  جا متوقف می ی تصمیم محدود بوده، شکست همانتازه شکست بخورد، اما چون دامنه 

گردد. در مقابل، سازمانی که همه چیز را به یک ی خام یادگیری برای دیگران بدل میو به ماده

تر  ی واحد گره زده، اگر اشتباه کند، معمولاً در مقیاسی بسیار بزرگگیری و یک نسخهمرکز تصمیم 

کننده است. در منطق ی این اشتباه، دیگر آموزشی نیست، بلکه فلج کند و هزینه اشتباه می

ندگی، ساختار خوب آن نیست که هیچ شکستی نداشته باشد؛ آن است که شکست را پادشکن

قابل  محلی،  پراکندهکوچک،  خطاهای  از  سازمانی  چنین  دارد.  نگه  آموزنده  و  خود تحمل  ی 

 ای از فروپاشی. سازد، نه زنجیرهای از یادگیری می شبکه 

شود، این است که پاسخِ واقعی به  آنچه تا اینجا از منطق پادشکنندگی برای سازمان روشن می 

بینیِ کامل، بلکه در معماریِ متفاوتی از بقا نهفته است. این  جهانِ قوی سیاه، نه در خیالِ پیش 

ی آورد: یادگیری از خطاهای کوچک، از تنوع مسیرها، از حاشیه معماری، یادگیری را به مرکز می 

های محلی و محدود. در  تقارنِ مطلوبِ سود و زیان و از شکست پذیری، از عدمامن، از برگشت 

 فظ کند؛ موجودی ــچنین نگاهی، سازمان دیگر موجودی نیست که فقط باید خود را از آشوب ح
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است که باید بتواند از تماسِ سنجیده با آشوب، فهم و ظرفیت بیشتر بسازد. اگر فصل پیش به  

کند، این فصل تا اینجا نشان داده است ها را غافلگیر میما آموخت که چرا قوی سیاه سازمان

فهمد آموزد، از نوسان می ترِ مواجهه با آن، ساختن سیستمی است که از فشار میکه راهِ عمیق

سازد. پادشکنندگی، در این معنا، صرفاً تری میو از محدودبودن دانایی خود، طراحی عاقلانه 

ثباتی، آن را به بخشی  جای انکار بی یک ویژگی نیست؛ شکلی از خرد سازمانی است: خردی که به 

 کند.از فرایند رشد بدل می 

ای که به بحث پادشکنندگی افزوده شود، باید با همین پرسش  از اینجا به بعد، هر لایهٔ تازه

را در مواجهه با عدم  آیا این سازوکار، ظرفیتِ یادگیریِ سازمان  قطعیت بیشتر  سنجیده شود: 

دهد؟ اگر این معیار را نگه داریم، بخش هفتم نه فقط تحلیلی درباره کند یا آن را کاهش میمی

شکنندگی و بقا، بلکه به تدریج به نوعی دستور زبان برای طراحیِ سازمانِ یادگیرنده در جهانِ  

 ثبات بدل خواهد شد. بی
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 بندی پایانی: سفر از ریشه تا دوام جمع

ریشه  بخوانیم،  سفر  یک  چونان  را  کتاب  این  نهاده اگر  نخست  فصل  همان  در  سفر  این  ی 

مثابه امتداد کیفیتِ بودنِ  مثابه یک ماشین اقتصادی، بلکه به سازمان نه به شود؛ جایی که  می

شود. از شوپنهاور آموختیم که آنچه انسان هست، از آنچه دارد و از آنچه انسان فهمیده می

ی فهم سازمان شد.  تر است؛ و همین اصل، نخستین ریشه گویند بنیادیاش میدیگران درباره

شود، دیر یا  گذاری ناآرام، تهی از معنا یا اسیرِ ثروت و آبرو زاده میزیرا شرکتی که از دلِ بنیان

کند. پس کتاب از اینجا  ها و روابط خود بازتولید می زود همان آشفتگی را در فرهنگ، تصمیم 

کند که پیش از هر ساختار، هر بازار و هر استراتژی، باید نسبت انسان با خوشبختی، رنج،  آغاز می 

های بعدی بتوانند از سطح  نای درونی روشن شود. این ریشه، علت آن است که فصل معنا و غ 

تری تکنیک فراتر روند؛ چون اگر مبنای درونی روشن نباشد، هر رشد بیرونی فقط شکل پیچیده 

 قراری خواهد بود. از بی

می  سازمان حرکت  کوچک  آفرینش جهان  به سوی  کتاب  ریشه،  این  از  از  کند. خوانش هراری 

Sapiens   اهمیت اما نشان داد که انسان، پیش از آنکه بازیگر اصلی تاریخ شود، موجودی کم

شود: سازمان در آغاز فقط  دارای ظرفیتِ جهش بود. همین ایده در تولد شرکت نیز تکرار می 

تلاشی خام برای حذف نشدن است. اما آنچه این موجود نوپا را از یک فعالیت پراکنده به یک  

دهد که جهش شناختی  کند، زبان و روایت است. هراری توضیح میهستی معنادار تبدیل می

با توانایی سخن گفتن درباره ناملموس رخ داد و در سازمان نیز  ی واقعیت بشر  های مشترکِ 

نقطه همین می جا  پدید  مشترک  جهان  یک  در  زیستن  به  هم  کنار  کردنِ  کار  از  عبور  آید. ی 

اند که  های همان روایت مشترکی نامِ شرکت، همگی صورتها و حتانداز، ارزشمأموریت، چشم 

درنگ به این  شود و بیکنند. بنابراین فصل نخست از درونِ انسان آغاز میهمکاری را ممکن می

نمی نتیجه می  تنها  انسانِ  که  زبان  رسد  به  را  بتواند معنای خود  باید  او  بسازد؛  تواند سازمان 

 مشترک بدل کند تا دیگران نیز در آن سهیم شوند.
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مسئله  گرفت،  شکل  کوچک  جهان  این  است.  وقتی  سازمان  به  قبیله  از  عبور  کتاب،  بعدی  ی 

گردآورنده به همکاری در مقیاس، نشان  -های کوچک شکارچیهراری با شرحِ گذار بشر از گروه

چهره برای بقا کافی است، اما برای دوام و گسترش کافی نیست.  بهدهد که صمیمیتِ چهرهمی

های همین منطق در سازمان نیز صادق است: تیم اولیه با اعتماد شخصی، شور مشترک و نقش

ماند؛ اما اگر شرکت بخواهد رشد کند، باید از اتکای صرف به رابطه بگذرد و به  سیال زنده می 

های  جا پیوند طبیعی با فصل ی بیرونی، فرآیند، نقش و اعتماد نهادی برسد. از همین حافظه

هایی مانند  آید؛ یعنی همان جایی که نگاهبندی تصمیم پدید میخوانمربوط به ساختار و است

یابند. اگر هراری به ما آموخت که تمدن بدون قانون، تقسیم کار و روایت  مینتزبرگ اهمیت می 

ها، دهد که سازمان نیز بدون معماری نقش ماند، مینتزبرگ در زبان مدیریت نشان میپایدار نمی 

شود یا زیر  یا در سطح رفاقت متوقف می جریان تصمیم و پیوند میان ساختار و واقعیت زیسته

پاشد. پس ساختار در این کتاب نه دشمنِ زندگی، بلکه ظرفِ حفظِ  نظمیِ رشد از هم میبار بی 

 ی انسانیِ فصل نخست جدا نشود.زندگی است؛ البته فقط زمانی که از ریشه 

گذار، پیام درونی، رشد انسانی و روابط  رسد؛ به هویت بنیان در ادامه، کتاب به روانِ سازمان می

ی شوپنهاوری است. اگر کیفیتِ رهبری از کیفیتِ  تیمی. این بخش، در حقیقت بسطِ همان ریشه

ی تفسیر جهان و نوعِ تعریفِ  نشده، شیوه های حل آید، پس تیپ شخصیت، زخم بودنِ انسان می

می رابطه  و  فرهنگ  وارد  مستقیماً  بنیانخوشبختی،  هویت  اینجا  در  صرفاً شوند.  دیگر  گذار 

ی مواجهه با تعارض، در ویژگی فردی نیست، بلکه الگویی است که در زبان سازمان، در نحوه

می بازتاب  درون  نبرد  و  همکاری  میان  مرز  در  و  دیگران  رشد  فصل امکانِ  بنابراین  های یابد. 

رو می هویت،  پلی  توسعه،  و  درونی  هستی ایت  میان  بعدی  شوند  مباحث  و  آغازین  شناسی 

تا وقتی انسان درباره ها در سطح روانی و فرهنگی به بلوغ نرسیده ی ساختار و تصمیم. زیرا 

روشنی  کند. اینجاست که کتاب به تنهایی سازمان را سالم نمی ای بهباشند، هیچ ساختار عقلانی

 ار تیمی بدون ــــی سازمانی است و چرا کشرط توسعه ی انسانی، پیش دهد چرا توسعهنشان می
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از دلِ هویت    شود.سادگی به رقابت پنهان، فرسودگی و سوءتفاهم تبدیل میفهمِ انسان، به  

رسد و این گذار کاملاً طبیعی است. زیرا همین انسانِ  و ساختار، کتاب به ذهن و سوگیری می

معناساز، همین تیمِ صاحبِ روایت و همین سازمانِ دارای ساختار، در نهایت باید تصمیم بگیرد  

تصمیم نمیو  رخ  عقل  خالصِ  جهانِ  در  هرگز  وارد گیری  همفکرانش  و  کانمن  اینجا  دهد. 

کند: یکی سریع، شهودی  دهند که انسان با دو منطق شناختی زندگی می شوند و نشان می می

ی سوگیری، همراه با بحثِ  های کانمن دربارهو پرخطا؛ دیگری کند، سنجیده و پرهزینه. یافته 

کنند که حتی  ی »سقلمه« در اقتصاد رفتاری، به کتاب یادآوری مییز ایدهنویز در قضاوت و ن

نیت  اصیلبهترین  ارزش ها،  شناختی،  ترین  خطاهای  از  اگر  نیز  ساختارها  زیباترین  و  ها 

تصمیم قضاوت به  بمانند،  غافل  نادرست  انتخابِ  معماری  و  متغیر  ختم  های  معیوب  های 

دهند فرهنگ و هویت  های پیشین پیوند دارند چون نشان می ها با بخششوند. این فصل می

سوگیری بروزِ  زمینِ  میچگونه  را  بخشها  با  و  همکاری، سازند  چون  دارند  پیوند  پسین  های 

ها سوارند. در نتیجه، کتاب از  قدرت، استراتژی و بقا، همگی در عمل بر کیفیتِ همین قضاوت

بیند، بلکه آن را دی دارای معنا و ساختار نمیمثابه موجو اینجا به بعد دیگر سازمان را فقط به 

 فهمد که باید از خطاهای خودش نیز آگاه شود. ذهنی جمعی می 

می  تعامل  به  تصمیم  از  کتاب  نظریه وقتی  بازیرسد،  ادامه  ی  را  مسیر  فرهنگ،  سپس  و  ها 

دهد که  ها توضیح می ی بازیکنیم، نظریه دهند. اگر کانمن نشان داد که چگونه انتخاب میمی

آید. از این منظر،  هایی پدید میخورد، چه نوع تعادل وقتی انتخابِ من به انتخابِ دیگری گره می 

مسئله  نه  سازمان  در  رقابت  و  مسئله همکاری  بلکه  صرف،  اخلاقیِ  و ای  ساختاری  ای 

های اند؛ چیزی که آثار اندیشمندانی مانند اکسلراد با تأکید بر همکاریِ پایدار در بازیتکرارشونده

دهد؛ در جهان واقعی،  اند. اما این همکاری فقط در فضای انتزاعی رخ نمی تکراری روشن کرده 

با ذهنانسان تاریخ ها  وارد های متفاوت،  تفسیر متفاوت  الگوهای  و  های فرهنگی متفاوت 

 ی فرهنگی و هوش فرهنگی، ادامه شوند. اینجاست که بخش فرهنگ، مدیریت میان تعامل می 
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شود. چون اگر همکاری تابع اعتماد، زبان، حافظه و انتظار از  ها میی بازیطبیعی فصل نظریه 

های فرهنگی دیگر یک مهارت جانبی نیست، بلکه شرطِ ساختنِ  دیگری است، پس فهمِ تفاوت

مثابه جهان کوچک  ی سازمان به های پایدار است. در این نقطه، کتاب بار دیگر به ایدهتعادل

از تکثرِ ذهن بازمی با بیرون،  باید بتواند هم درونِ خود و هم در نسبت  ها گردد: جهانی که 

 نظمی زنده بسازد. 

ای که در آن ریسک،  رسد؛ به جهانِ شکننده ی دوام میی این سفر به مسئله و سرانجام، همه

تثبیت  نظمِ  هر  سیاه،  قویِ  و  می شدهناپایداری  چالش  به  را  حقیقت  ای  در  پایان،  این  کشند. 

بازگشت به آغاز است. اگر از شوپنهاور آموختیم که انسان باید نسبت خود را با رنج و معنا روشن  

ها با روایت، اعتماد، ساختار و یادگیری از سطح بقا  کند و از هراری آموختیم که جوامع و سازمان 

می در  فراتر  چگونه  که سازمان  دیگران فهمیدیم  و  اکسلراد  کانمن،  مینتزبرگ،  از  اگر  و  روند، 

می  شکل  قضاوت  و  تعامل  تصمیم،  اندیشه نقش،  با  اکنون  درمیگیرد،  طالب  که  ی  یابیم 

بییهیچ این دستاوردها در جهانی  از  تاب ک  بدون ظرفیتِ  کافی  ثبات،  پادشکنندگی  و  آوری 

بینی، محدود و غرورِ تحلیلی، خطرناک است و  کند که پیش نیست. قویِ سیاه به ما یادآوری می

دهد که سازمانِ زنده فقط آن نیست که در برابر فشار نشکند، بلکه آن  پادشکنندگی نشان می 

بندی نهایی کتاب این است  رو، جمع تر شود. از این تر و بالغ تر، چابکاست که از دلِ فشار، آگاه

کند،  شود، با روایت و ساختار و فرهنگ رشد می ی انسانی آغاز می که شرکت خوب از یک ریشه

می  هوشمند  فرهنگی  تفاوتِ  و  بازی  و  سوگیری  از  آگاهی  پذیرش  با  با  نهایت  در  و  شود 

تبدیلِ عدم و  می  قطعیت  دوام  یادگیری،  به  فصل ضربه  تا  اول  فصل  از  سفر  این  های آورد. 

زمان انسانی، معناساز،  پایانی، در اصل یک پیام واحد دارد: سازمان، اگر بخواهد بماند، باید هم 

حلقه  کتاب،  این  و هر فصل  باشد  پادشکننده  و  اخلاقی  برای فهمِ  یادگیرنده،  بوده است  ای 

 همین کلِ زنده.

 


