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 های ذوب های فوری در کوره حل مقدمه: توهم راه

صنعت فولاد، با سنگینی و عظمت ساختارها و قدمت فرایندهایش، همواره نماد پایداری و در عین  
های تغییر بوده است. تغییر در چنین محیطی نه با یک دستور، بلکه با یک  حال مقاومت در برابر موج

ها و  انسان دهد؛ نبردی که قهرمان آن نه یک مدیر با اراده، بلکه فهم عمیق ازنبرد فرهنگی رخ می 
 بافت سازمانی است. 

هنگامی که آقای »فریدون« )مدیرعامل یک شرکت قدیمی فولادی( با هیجان فراوان با »آرمان«، یک  
بیزینس کوچ مطرح و پرانرژی، تماس گرفت، در ذهن خود یک تصور روشن داشت: آرمان کسی است  

خودش مشکلاتش را حل کند. این  ، نه اینکه به او کمک کند تا کند حلکه قرار است مشکلاتش را 
 ترین اشتباه بود؛ تبدیل کوچینگ به یک پیمانکاری حل مسئله. اولین و مهلک

های موفق در صنایع چابک، بدون بررسی عمیق  باری از دانش تئوریک و تجربهآرمان نیز، با کوله
ه به دنبال اقدام  فرهنگ و ساختار این غول صنعتی، به صحنه وارد شد. او نه به دنبال تشخیص، بلک

  بدون تواندمی اش،فرهنگی  و تاریخی های لایه تمام با سازمان،  یک آیابود. حال سوال اینجاست: 
 باشد؟ خارجی  نیروی یک  یواسطه به تحولی میزبان قبلی، آمادگی

 (  است فرضی  اسامی تمامی : یادآوری )

 

 

 

 

 

 

 

 



 فصل اول: دعوت و تصورات نادرست

 ( Commitment Errorکوچینگ یا پیمانکاری؟ خطای در تعهد )

ای از نیاز مبرم سازمان به تخصص خود تلقی کرد و این استقبال گرم،  وت مدیرعامل را نشانهآرمان، دع
دانیم کجا  های نهفته. آقای فریدون در جلسه اول گفت: "ما می سدی شد در برابر دیدن واقعیت 

داریم.   ی راه عملیاتیدانیم که باید تغییر کنیم، اما نیاز به یک نیروی محرکه و یک نقشههستیم و می
 اید تا ما را به سرعت به مقصد برسانید." شما آمده

این کلمات، در ذهن آرمان، به معنی »آمادگی کامل« تعبیر شد، در حالی که در واقع به معنی »واگذاری  
ها و اختلافات  حل جادویی بود تا بار مقاومت مسئولیت« بود. فریدون در حقیقت به دنبال یک راه

بردارد و آرمان ناخواسته نقش قربانی را پذیرفت. او متوجه نشد که موفقیت  داخلی را از دوش خود 
 آید.ی »تغییر نگرش« به دست می ی »راهکار«، بلکه به واسطهدر این سازمان نه به واسطه

 پس بدهد، حلراه کوچ است قرار  اگر شد این بود: سؤال محوری که باید پیش از ورود پرسیده می
 چیست؟  تحول  این در میانی های لایه و مدیریت سهم و نقش

 سؤال پایانی:

توانست با یک پرسش ساده، مرز بین نقش خود )کوچینگ( و نقش مدیرعامل آیا آرمان می
 گیری و حمایت( را در همان ابتدای کار روشن سازد؟)تصمیم

 هانبرد شخصیت -فصل دوم: ورود به میدان مین 

 اولین جلسه و آرایش جنگی کارشناسان 

ای از مدیران میانی و  ای از پیش تعیین شده، اولین جلسه را با لایهمهابا و با برنامهرمان بیآ
کارشناسان کلیدی برگزار کرد. او به جای آنکه ابتدا گوش کند و فرهنگ را حس کند، شروع به تشریح  

تبادل نظر،   های تحول کرد. جو جلسه مانند ورود به یک میدان جنگ بود؛ نه فضایی برای متدولوژی
ی بیگانه. در این میدان، چهار شخصیت برجسته ظهور  ای برای نمایش قدرت و دفع حملهبلکه صحنه

 های صنعتی هستند:کردند که هر کدام نمادی از یک نوع مقاومت یا حمایت در سازمان

ای خسته از تجارب  صدایی محکم و قیافهاو با  (:Sniper The) تیرانداز تک - تولید مدیر  .1
ها آمدند و رفتند و اینجا کاری نتوانستند بکنند. شما گذشته، سخن را قطع کرد و گفت: »خیلی 

شوید.« این شخصیت، مقاومت آشکار اما متمرکزی را  هم به همین سرنوشت گرفتار می
 های گذشته است. تکند که هدفش ناامید کردن تحول از طریق یادآوری شکس نمایندگی می

او که تازه به سازمان پیوسته و با انرژی تغییر   (:Chevalier The) شوالیه - انسانی منابع مدیر  .2
ای را  ی آرمان حمایت کرد. او نقش شوالیهآمده بود، با اشتیاق کامل و نگاهی مثبت، از برنامه

 را درک نکرده است. داشت که در جستجوی اهداف بزرگ است، اما هنوز عمق باتلاق اختلافات
او بی طرف اما مثبت بود. ساکت نشست و تنها   (:Soldier Loyal The) سرباز - داخلی مدیر  .3

در پاسخ به سؤالات مستقیم، با احترام از ضرورت بهبود فرایندها صحبت کرد. او کسی است  
 ار است. کند، اما نیروی محرک تحول نیست؛ یک سرباز وفادکه در نهایت دستورات را اجرا می



این فرد با ظاهری مدعی و   (:Commander All-It-Know The) کل عقل  فرمانده - فنی مدیر  .4
کرد. او مدام با اشاره به تجارب بیست  صدایی بالا، در گفتگو نقش »عقل کل« را بازی می

کرد نشان دهد که او قبلًا همه چیز را  های آرمان را نقد و سعی می اش، متدولوژیساله
ه و بهترین راهکارها را دارد. مقاومت این فرد در پوشش دانش و تخصص پنهان دانست می 

 شده بود. 

های نهفته را درک کند. سؤال  ها را شنید، اما نتوانست سیگنال آرمان در این جلسه فقط داده
  سطحی هایحمایت از را پنهان مقاومت هایلایه رویارویی،  اولین در توان می چگونه اینجاست: 

 داد؟ تشخیص

 سؤال پایانی:

اش را  خود، بزرگترین نگرانی داد تا در خلوتاگر آرمان تنها به یکی از این چهار شخصیت فرصت می 
 شد؟بگوید، مسیر ماجرا چقدر متفاوت می 

 فصل سوم: اشتباهات استراتژیک کوچ

 نادیده گرفتن فرهنگ، تحلیل و نحوه تعامل 

ای از اشتباهات استراتژیک بود که هر منتور و رهبری باید از  شکست آرمان در این سازمان، مجموعه
 ها دوری کند:آن

آرمان وقت کافی برای درک تاریخچه   (:Action to Rush) اقدام در عجله و قیق د بررسی عدم .۱
های اختلافات فعلی صرف نکرد. او بر مبنای های قبلی، ساختار قدرت غیررسمی و ریشهشکست

 های خود را بدون درک بستر، پیاده کرد. فرضیات عمل کرد و طرح

آرمان به این سؤال   (:Mismatch lturalCu) آمادگی سنجش و سازمانی فرهنگ به  توجه عدم .۲
کلیدی پاسخ نداد که »آیا این سازمان فولادی با فرهنگ سنتی، بوروکراتیک و سلسله مراتبی، اساساً  

برای یک رویکرد کوچینگِ مبتنی بر پرسشگری و توانمندسازی، آماده است؟« او فراموش کرد که  
پاسخ قطعی« هستند، به راحتی به عنوان »ضعف«  کوچینگ در جایی که مدیران به دنبال »دستور« و »

 شود. یا »فقدان تخصص« تعبیر می 

او با مدیر   (:Management Personality) کدام هر با تعامل نحوه و هاشخصیت به  توجه عدم .۳
ی او، وارد بحث منطقی  تیرانداز( به جای گوش دادن همدلانه و اعتبار بخشیدن به تجربهتولید )تک 
باعث شد مقاومت او تشدید شود. با مدیر عقل کل، به جای پذیرش بخشی از دانش او و  شد و این 

سپس هدایت آن، وارد درگیری بر سر حقانیت شد. او نتوانست »شوالیه« )مدیر منابع انسانی( را به  
پیمان استراتژیک تقویت کند و از »سرباز« )مدیر داخلی( برای اجرای آرام و تدریجی  عنوان یک هم

 ها استفاده کند.ح طر 

  برای را  »سازمان« باید یا   بپیچد، »نسخه« سازمان  برای  باید ابتدا  رهبر یک آیاسؤال مهم برای رهبران: 
 کند؟ آماده نسخه پذیرش



 سؤال پایانی:

تیرانداز« را به نیرویی تبدیل کند که از طرح در برابر حملات تواند مقاومت »تک چگونه یک کوچ می
 سطحی حمایت کند؟

 های درونیفصل چهارم: باتلاق درگیری 

 تبدیل شدن از ناظر به بازیگر اختلاف 

های خود شد، به دلیل عدم درک ساختار قدرت، به سرعت در  طور که آرمان درگیر اجرای طرحهمان
هایی کرد که در نظر برخی  گیریهای اختلافات درونی و گروهی غرق شد. او ناخواسته موضعبازی

 ری تلقی شد.مدیران، جانبدا 

ای برای اثبات تیرانداز(، که از ابتدا نیز با او مخالف بود، با هر لغزش کوچ، بهانهمدیر تولید )تک
یافت. مدیر عقل کل، مدام با انتشار اطلاعات نادرست در میان کارمندان،  بینی اولیه خود میپیش 

اش عمل کند،  س دانش و شایستگیبرد. آرمان که انتظار داشت بر اسااعتبار آرمان را زیر سؤال می
 های قدرت و شایعاتی یافت که توان عملیاتی او را به صفر رساند. خود را درگیر جنگ

سازی یک مدل تئوریک  در این مرحله، آرمان به شدت احساس ناتوانی در اجرا کرد. او فهمید که پیاده
ست. این احساس ناتوانی، نه  های شخصی، غیرممکن ادر مقابل این حجم از نیروی منفی و درگیری 

 ناشی از کمبود دانش، بلکه از ناتوانی در مدیریت فرهنگ و روابط انسانی بود. 

  دارد«  حق  کسی  »چه درگیر  آنکه بدون تواندمی منتور یا  کوچ  یک چگونهسؤال کلیدی اینجا این است: 
 ببرد؟ در  ه ب سالم جان  اختلافات باتلاق از  و کند تمرکز  است«  درست کاری  »چه بر  شود،

 سؤال پایانی:

تواند به یک مشاور کمک کند تا در فضای مسموم اختلافات، مرز خود را حفظ کرده و از  چه ابزاری می
 ورود به بازی قدرت اجتناب کند؟ 

 خروج بدون بازگشت  - فصل پنجم: پایان تلخ 

 هزینه نهایی عدم آمادگی و مدیریت روابط 

ی  های پنهان و آشکار، از یک سو، و ناامیدی مدیرعامل )فریدون( از عدم ارائهفشار ناشی از مقاومت
ی شش  ی شکست رساند. او که برای یک پروژههای سریع، از سوی دیگر، آرمان را به نقطهحلراه

ا به  ماهه دعوت شده بود، پس از سه ماه احساس کرد که دیگر هیچ تأثیری ندارد و حضورش تنه
 زند.اختلافات دامن می

ای،  بندی حرفهی جمعی نهایی، انتقال مسئولیت، یا حتی یک جلسهآرمان، بدون تلاشی برای مذاکره
ای کوتاه به مدیرعامل،  تصمیم گرفت سازمان را ترک کند. او یک »ترک بدون بازگشت« داشت؛ نامه

 بیان خستگی و ناسازگاری محیط، و خداحافظی. 



گهانی، آخرین ضربه را به اعتبار کوچینگ در آن سازمان زد. مدیر تولید و عقل کل، پیروز  این خروج نا 
شدند و مدیرعامل نیز نتیجه گرفت که »کوچینگ برای صنعت فولاد مناسب نیست.« آرمان نیز از آن  

ه  ی ارزشمند میان مدیرعامل و کوچ، ب ای از دست رفته خارج شد. رابطهی حرفهپروژه با یک رابطه
 ها و مدیریت ضعیف تعاملات، از بین رفت.دلیل عدم درک نقش

  پروژه، شکست صورت در  حتی ای،حرفه اصول  رعایت با  و هوشمندانه خروج یک آیاسؤال اینجاست: 
 کند؟ حفظ مدیرعامل و آرمان برای  را آینده ایحرفه ی رابطه  توانستنمی

 سؤال پایانی:

 منتور چیست؟ حفظ رابطه یا اثبات حقانیت روش؟ ی یک کوچ وپس از شکست، آخرین وظیفه

 های ناگفته برای منتورها و رهبرانفصل ششم: درس

 از شکست تا بصیرت در مدیریت تحول 

های صنعتی، به  ی مدیریت و رهبری در سازمانی فعالان حوزههای این داستان تلخ برای همهدرس
 ویژه فولادی، حیاتی است:

قبل از هر تعهدی، سطح آمادگی سازمان برای »کوچینگ«   :فرهنگی آمادگی سنجیقدرت .1
حل از بیرون( باید سنجیده شود. اگر فرهنگ سازمان  )تغییر از درون( در مقابل »مشاوره« )راه

 دیکتاتوری است، کوچینگ یک روش ناکارآمد خواهد بود. 
ید به عنوان  مقاومت نباید به عنوان یک مانع تلقی شود، بلکه با مقاومت: از برداری نقشه .2

های  ی شکستتیرانداز )مدیر تولید( اطلاعات ارزشمندی درباره»اطلاعات« دیده شود. تک
 ها گوش داده شود. های موجود دارد که باید با احترام به آنگذشته و ریسک

 ی تعامل خاص دارد:هر شخصیت نیاز به یک شیوه شخصیت:  اساس بر  تعامل مدیریت .3
o ی او.و اعتبار دادن به تجربهشنیدن فعال   تیرانداز:تک 
o :تقویت و توانمندسازی او برای حمایت از درون. شوالیه 
o تعریف نقش مشارکتی برای او تا دانشش را در راستای اهداف به   کل(: )عقل فرمانده

 کار گیرد. 
o :بخشی به وفاداری او و تعریف وظایف های واضح، اطمینانارائه دستورالعمل سرباز

 مشخص اجرایی. 
کوچ باید از همان ابتدا خطوط قرمز خود را مشخص کند و هرگز وارد    بازی: مرزهای یفتعر  .4

 های متخاصم. های شخصی نشود؛ او ناظر است، نه یک بازیکن در تیمنزاع

  دارسکان باید کوچ آیا کنیم، تشبیه کشتی یک به  را  سازمان اگر ی ما: سؤال پایانی و عمیق برای همه
 درآید؟ حرکت به  خود  ناخدای توسط کشتی که  کند تنظیم ایگونه به را  هابادبان  باید یا  باشد،

 

 



 های ارزشمند ماگیری: دارایینتیجه 

زند: ی رهبری و زندگی را فریاد میی آرمان در سازمان فولادی، یک حقیقت بنیادین در حوزهتجربه
 سازد. است که می  پایداری و ارزشمند روابطترین دارایی انسان، نه دانش و تخصص او، بلکه مهم

مدیرعامل  سازی ناکافی آرمان، با تمام تخصص خود، به دلیل عدم درک درست بافت سازمانی و آماده
ای خود با مدیرعامل و دیگر افراد  ی حرفهو تیمش، نه تنها در مأموریت خود شکست خورد، بلکه رابطه

کلیدی را نیز از دست داد. این شکست در مدیریت روابط، ناشی از فرو رفتن در غرور تخصص و  
 نادیده گرفتن اهمیت گوش دادن و همدلی در یک محیط مقاومتی بود.

های سنتی و صنعتی، یک فرآیند انسانی است، نه  ویژه در محیطها، بهول در سازماندر نهایت، تح 
هایش بستگی حلصرفاً یک مدل فرایندی. موفقیت یک کوچ و منتور، بیش از آنکه به کیفیت راه

ها وابسته  ی میدان جنگ شخصیتدر میانه رابطه حفظ و  اعتماد ایجادداشته باشد، به توانایی او در 
 است.

 مراجع و مستندات

های صنعتی های مدیریتی و رهبری سازمانها حضور در لایهسال  نویسنده: شخصی تجربه .1
 های فرهنگی و شخصیتی در برابر تحول. ی مستقیم مقاومت فولادی و مشاهده

های عدم اعتماد و ترس از  تحلیل ریشه لنسیونی(: )پاتریک گروهی  کار  در اختلال  پنج مدل  .2
 .هاتعارض در تیم

بررسی   (:Models Readiness Organizational) تغییر  برای  سازمانی  آمادگی هایمدل  .3
 های تحول. ضرورت سنجش فاکتورهای فرهنگی قبل از استقرار متدولوژی

 مدیریت(.  حوزه در معتبر  فارسی )منابع سازمان"  در منتورینگ و کوچینگ  "اصول  کتاب .4
 


