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 دارد وقتی یک نفر، مدیر را از مدیریت بازمی 
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ای که بسیاری از مدیران آن را با مسئله اشتباه  روایتی از یک جلسه منتورینگ درباره تله 
 .گیرند می 

 بخش اول 

تان را به خود مشغول کرده  قدر ذهن و انرژی آیا تا به حال در سازمان شما، یک نفر آن 
است که ناخودآگاه فراموش کرده باشید مدیر کل سازمان هستید، نه مدیر همان یک  

 نفر؟ 

 .زند کنیم، آینده یک سازمان را رقم می گاهی پاسخ این سؤال، بیش از آنچه تصور می 

روی من  ای روبه چند شب پیش، در یکی از جلسات منتورینگ سازمانی، مدیر کارخانه 
شد از لحن سخنش شنید. او مدیر یک کارخانه بزرگ  نشسته بود که خستگی را می 

 .دولتی کشور است های بزرگ شبه ای که زیرمجموعه یکی از هلدینگ تولیدی بود؛ کارخانه 

رسید.  ای که با خود آورده بود، در نگاه اول، چندان عجیب به نظر نمی صورت مسئله 
 .رو شده است ای از آن روبه تقریباً هر مدیری در طول دوران کاری خود با نمونه 

آورند،  اما تجربه به من آموخته است که آنچه مدیران با خود به اتاق منتورینگ می 
 .همیشه مسئله واقعی نیست 

 .ای از مسئله است اغلب، تنها نشانه 

ای از این جنس وارد  هاست هر بار به جلسه ای دارد که سال سعدی، در گلستان، جمله 
 :شودشوم، در ذهنم زنده می می 

 .هر که عیب خویش دید، از عیب دیگران بماند 

کنیم، از دیدن  شاید در مدیریت نیز چنین باشد؛ تا زمانی که تنها به رفتار افراد نگاه می 
 .مانیم ساختاری که آن رفتار را پدید آورده، بازمی 

 :مدیر کارخانه، بدون مقدمه، گفت 
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چند ماه پیش، دفتر مرکزی، مهندسی جوان را برای مسئولیت کارشناسی و سرپرستی به  »
های معتبر کشور است. از نظر فنی،  التحصیل یکی از دانشگاه کارخانه معرفی کرد. فارغ 

 .استعداد خوبی دارد؛ اما تجربه صنعتی چندانی ندارد 

 :چند لحظه سکوت کرد و ادامه داد 

 ...مشکل من دانش فنی او نیست 

بعد مکثی کرد؛ مکثی که گاهی از چند صفحه گزارش مدیریتی، اطلاعات بیشتری در خود  
 .دارد 

 .مشکل، رفتار اوست 

 شود تر می بزرگ   ما از    من وقتی  

 .یکی برشمرد های او را یکی مدیر، ویژگی 

 .نفس بسیار بال جوانی با اعتمادبه 

 .گوید در جلسات، بیشتر از آنکه گوش دهد، سخن می 

 .دهد حل ارائه می پیش از آنکه مسئله را بشناسد، راه 

 .برد مرتب عملکرد دیگران را زیر سؤال می 

 .دهد های سازمانی، به جای حل مسئله، افراد را مقابل یکدیگر قرار می در تعارض 

کند؛ گاهی بدون آنکه تصویر کاملی از واقعیت  اطلاعات را به دفتر مرکزی منتقل می 
 .داشته باشد 

گوید که گویی موفقیت  های خود سخن می تر از همه، چنان از توانایی و شاید مهم 
 .کارخانه، تنها به حضور او وابسته است 

 :مدیر با لحنی آمیخته به درماندگی گفت 
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ها بیشتر از آنکه به فکر تولید، کیفیت، توقف خطوط یا برنامه  کار به جایی رسیده که صبح 
 .تعمیرات باشم، ذهنم درگیر این است که امروز این آقا چه بحرانی ایجاد خواهد کرد 

 .همین یک جمله، برای من کافی بود 

 .زیرا ناگهان مسئله اصلی را دیدم 

 مسئله، آن مهندس نبود 

 .کرد در ظاهر، مدیر درباره یک کارشناس صحبت می 

 .گفت تر سخن می اما در واقع، درباره چیزی بسیار بزرگ 

 .ذهن او، اسیر یک نفر شده بود 

های عملکرد،  ها پروژه، صدها کارمند، خطوط تولید، مشتریان، شاخص در سازمانی که ده 
نگهداری تجهیزات، ایمنی، کیفیت و آینده کارخانه بر دوش او بود، اکنون یک نفر، مرکز  

 .ثقل تمام توجهش شده بود 

 ترین اتفاق، بزرگ شدن یک مسئله نیست؛ در تفکر سیستمی، گاهی خطرناک 

 .بلکه کوچک شدن میدان دید مدیر است 

 :گویدمولنا در مثنوی می 

 چشم بگشا، جز به ظاهر منگر ای دوست 
 .آنچه پیدا نیست، گاه از هرچه پیداست آشکارتر است 

 .مدیر کارخانه، درگیر رفتار یک فرد بود 

 .آرام در حال از دست دادن مدیر خود بود اما سازمان، آرام 

 ای که مرا بیست سال به عقب برد مسئله 
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های مدیریتی انداخت که حدود دو دهه پیش در  سخنان او، مرا به یاد یکی از کیس 
H  مجموعه مقالت  arvard B u siness Review های  خوانده بودم؛ زمانی که نسخه  

 .شد شده آن با عنوان »گزیده مدیریت« منتشر می ترجمه 

 .داستان، شباهت عجیبی داشت 

 .در یک شرکت فناوری، متخصصی بسیار توانمند در حوزه فناوری اطلاعات حضور داشت 

 .بدیل بود دانش او بی 

 .های فنی اطلاع نداشت کس در سازمان، به اندازه او از زیرساخت تقریباً هیچ 

 .اما مشکل، جای دیگری بود 

 .دانست ترین فرد سازمان می او خود را مهم 

 .کرد در جلسات، دیگران را تحقیر می 

 .دانست معنا می کار تیمی را بی 

 .گرفتند یکی از تیم فاصله می همکاران، یکی 

 :مدیر، میان دو انتخاب دشوار گرفتار شده بود 

 آیا متخصصی را که سازمان به او نیاز دارد حفظ کند؟ 

 یا برای حفظ تیم، از او بگذرد؟ 

نکته جالب آن مطالعه این بود که تقریباً همه مدیران و کارشناسانی که درباره آن اظهار  
 :نظر کرده بودند، یک نسخه مشترک ارائه دادند

 .او را اخراج کنید 

 .ترین پاسخ، بهترین پاسخ نیست اما همیشه ساده 

 شود یک به علاوه یک، همیشه دو نمی 
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نویسم که در نگاه اول، بیشتر  ای را روی تخته می هاست در جلسات منتورینگ، جمله سال 
 :شبیه یک اشتباه ریاضی است 

۱ +  ۱ = ۱۰۰ 

یین   :تر و کمی پا

 ۱۰۰منفی   = ۱ - ۱

 .بینم های متعجبی را می نویسم، نگاه هر بار که این دو عبارت را می 

 :گویم بعد می 

 .اگر سازمان، ماشین حساب بود، حق با شما بود 

 .ای از روابط انسانی است اما سازمان، شبکه 

گاهی دو انسان معمولی، وقتی به یکدیگر اعتماد دارند، وقتی هدف مشترک دارند، وقتی  
شان در یک جهت متمرکز است، حاصل حضورشان بسیار بیشتر از جمع  انرژی 

 .شود شان می های فردی توانایی 

اعتمادی، رقابت ناسالم، خبرچینی، خودبرتربینی و  اما گاهی تنها یک نفر، با ایجاد بی 
 .کند فرسایش روابط، انرژی کل سیستم را خنثی می 

 .در آن لحظه، دیگر مسئله، عملکرد یک نفر نیست 

 .مسئله، کاهش توان کل سازمان است 

 .شود و این همان جایی است که ریاضیات سازمانی، از ریاضیات کلاس درس جدا می 
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 ای نیست که مدیر با خود آورده است وقتی مسئله واقعی، همان مسئله 

ام، کمتر  هایی که افتخار همراهی مدیران در جلسات منتورینگ را داشته در تمام سال 
ای  کند، همان مسئله ای که مدیر در ابتدای جلسه مطرح می پیش آمده است که مسئله 

 .کنیم وگو می باشد که در پایان جلسه درباره آن گفت 

 .این جمله شاید در نگاه اول عجیب به نظر برسد، اما واقعیت مدیریت همین است 

 .ها علت   شوند؛ نه با وارد جلسه می   ها نشانه   مدیران معمولً با 

ترین وظایف یک منتور سازمانی، پاسخ دادن به پرسش مدیر نیست؛ بلکه  یکی از مهم 
 .کمک کردن به او برای دیدن پرسشی است که هنوز آن را نپرسیده است 

ها، از  در آن شب نیز، مدیر کارخانه بارها از رفتار آن مهندس جوان سخن گفت؛ از تعارض 
 .گرفت ای که هر روز از تیم می ها، از ارتباطات او با دفتر مرکزی و از انرژی خبرچینی 

 :کرد، ذهن من درگیر یک سؤال دیگر بود اما در تمام مدتی که او صحبت می 

چه اتفاقی افتاده است که یک مدیر کارخانه، با این حجم از مسئولیت، بیشترین سرمایه  
 کند؟ ذهنی خود را صرف مدیریت یک نفر می 

 .شود ای است که منتورینگ، از مشاوره جدا می این همان لحظه 

 با این فرد چه کنیم؟  :پرسد مشاور معمولً می 

 «جا کند؟ این فرد چگونه توانسته است مرکز ثقل توجه تو را جابه » :پرسد منتور می 

 .دهند و این دو سؤال، دو مسیر کاملاً متفاوت را پیش روی مدیر قرار می 

 

 شود ای که در هیچ نمودار سازمانی دیده نمی تله 

 .گیری نیست ها، همه چیز قابل اندازه در سازمان 
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 .توان اندازه گرفت بودجه را می 

 .توان اندازه گرفت وری را می بهره 

 .توان اندازه گرفت ضایعات را می 

 را اندازه گرفت؟   توجه مدیر   توان اما آیا می 

های هر سازمان، نه تجهیزات آن است، نه  به باور من، یکی از ارزشمندترین سرمایه 
 .است   تمرکز ذهنی مدیران آن   اش؛ بلکه هایش و نه حتی سرمایه مالی ساختمان 

 .کند وقتی این سرمایه در جای درست مصرف شود، سازمان رشد می 

 .مانند ها نیز روی کاغذ باقی می و وقتی درگیر مسائل فرعی شود، حتی بهترین استراتژی 

کند که  های بازخورد ایجاد می قدر حلقه در تفکر سیستمی، گاهی یک متغیر کوچک، آن 
 .دهد کل سیستم را تحت تأثیر قرار می 

اعتمادی و  رفتار آن مهندس جوان، تنها یک رفتار فردی نبود؛ او با ایجاد تعارض، بی 
 .آرام توجه مدیر را از مسائل راهبردی به مسائل روزمره کشاند انتقال مداوم اخبار، آرام 

 .نامم می  «تله توجه مدیریتی »  این همان چیزی است که من آن را 

ییر  شود، اما می ای که در هیچ چارت سازمانی دیده نمی تله  تواند آینده یک سازمان را تغ
 .دهد 

 

 

 

 حکایت باغبان و شاخه خشک 
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ها وقت خود را  کند که هر روز، ساعت سعدی در بوستان، حکایت باغبانی را روایت می 
 .کرد کرد، اما هرگز به ریشه آن نگاه نمی های زرد یک درخت می صرف بریدن برگ 

 :روزی پیرمردی به او گفت 

 . اگر ریشه بیمار باشد، هزار برگ دیگر نیز زرد خواهد شد 

 .این حکایت، فقط درباره درخت نیست؛ درباره سازمان هم هست 

شود، در حالی که ریشه مسئله در  ها درگیر رفتار یک فرد می ها و ماه گاهی مدیری، هفته 
 .گیری جای دیگری است؛ در ساختار، در فرهنگ، در شیوه ارتباطات، یا در نظام تصمیم 

 .اگر ریشه دیده نشود، حتی با رفتن آن فرد، مسئله در قالبی دیگر بازخواهد گشت 

 حل است؟ آیا اخراج، همیشه راه 

ها پیش خوانده بودم، همین  های آن مطالعه موردی که سال ترین بخش یکی از جذاب 
 .بود 

 :دهندگان گفته بودندتقریباً همه پاسخ 

 .اخراجش کنید 

 .پاسخی که شاید در نگاه اول منطقی به نظر برسد 

حل در بستر  ترین راه مناسب   حل نیست؛ هنر انتخاب اما مدیریت، هنر انتخاب بهترین راه 
 .است   واقعی سازمان 

 .کند نویسی دور می اینجاست که تفکر سیستمی، ما را از نسخه 

 .کرد، آن مهندس جوان تنها یک کارشناس نبود ای که مدیر آن را روایت می در کارخانه 

هایی برخوردار بود  او به واسطه روابطی که با برخی مدیران دفتر مرکزی داشت، از حمایت 
 .انگاری بود ها، ساده که نادیده گرفتن آن 
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گرفت، احتمال  اگر مدیر کارخانه، صرفاً از روی خشم یا خستگی تصمیم به حذف او می 
تنها مشکل را حل  ای که نه تر در سطح هلدینگ ایجاد شود؛ مسئله ای بزرگ داشت مسئله 

 .نکند، بلکه جایگاه خود مدیر را نیز تضعیف کند 

ای دارد که در  دهد که هر تصمیم، پیامدهایی فراتر از نقطه تفکر سیستمی به ما یاد می 
 .شود آن اتخاذ می 

 

 کند جا می کند؛ فقط آن را جابه گاهی حذف یک نفر، مسئله را حل نمی 

ام که مدیران، با حذف یک فرد، احساس آرامش  در جلسات منتورینگ، بارها دیده 
 .کنند مدتی پیدا می کوتاه 

 .گردد اما چند ماه بعد، همان تعارض، با فردی دیگر و شکلی دیگر بازمی 

 چرا؟ 

 .اند زیرا رفتار افراد، اغلب محصول ساختاری است که در آن قرار گرفته 

اگر ساختار، رقابت ناسالم را پاداش دهد، افراد برای دیده شدن با یکدیگر رقابت خواهند  
 .کرد 

وگوی شفاف با مدیر مستقیم،  اگر انتقال مستقیم اخبار به سطوح بالتر، بدون گفت 
 .شود تشویق شود، خبرچینی به یک رفتار عقلانی تبدیل می 

 .اگر تنها صدای بلند شنیده شود، افراد برای بلندتر صحبت کردن تلاش خواهند کرد 

 .در چنین شرایطی، حذف یک نفر، شبیه پاک کردن صورت مسئله است، نه حل آن 

 منتورینگ سازمانی؛ هنر دیدن زمان مناسب برای اقدام 

کاری بود و نه از سر ترس  پیشنهادی که آن شب به مدیر کارخانه دادم، نه از سر محافظه 
 .از تصمیم 
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 .بلکه از سر احترام به پیچیدگی سیستم بود 

 :به او گفتم 

شاید اکنون زمان حذف این فرد نباشد؛ اما زمان کاهش تدریجی مرکزیت او در  »
 «.هاست گیری تصمیم 

 :پیشنهاد کردم 

 .تدریج محدود شود نقش او در جلسات کلیدی به  •

 .صورت تدریجی میان افراد دیگر توزیع شود های حساس، به مسئولیت  •

 .فرصت دیده شدن سایر کارشناسان افزایش یابد  •

 .وابستگی سازمان به دانش انحصاری او کاهش پیدا کند  •

تر از همه، مدیر، تمرکز ذهنی خود را دوباره به مسائل راهبردی کارخانه  و مهم  •
 .بازگرداند 

 .ترین راه، بهترین راه نیست در منتورینگ، همیشه سریع 

دهد بدون ایجاد شوک،  گاهی بهترین تصمیم، تصمیمی است که به سیستم فرصت می 
 .خود را بازآرایی کند 

 

دید، رفتار یک نفر بود؛ آنچه سازمان پنهان کرده بود، یک مسئله سیستمی  آنچه مدیر می 
 .بود 

 :در پایان آن جلسه، از مدیر کارخانه پرسیدم 

اگر این مهندس از فردا دیگر در کارخانه نباشد، آیا مطمئن هستید شش ماه بعد، فرد  
 دیگری با رفتاری مشابه در سازمان شما شکل نخواهد گرفت؟ 
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 .چند لحظه سکوت کرد 

 .این سکوت، ارزشمندترین بخش جلسه بود 

 .در منتورینگ، گاهی سکوت، آغاز یادگیری است 

 :گوید مولنا می 

 آب کم جو، تشنگی آور به دست 
 تا بجوشد آبت از بال و پست 

ها  ای برای آن هایی که پاسخ آماده تشنگی در مدیریت، یعنی جرئت پرسیدن پرسش 
 .نداریم 

 مسئله افراد نیستند؛ مسئله الگوها هستند 

 .ترین خطاهای مدیران، تمرکز بر افراد است یکی از بزرگ 

 .ترند اند، اما الگوها مهم آموزد که افراد مهم تفکر سیستمی به ما می 

ییر نکند، همان داستان با  آیند و می افراد می  روند؛ اما اگر الگوی تولیدکننده رفتار تغ
 .بازیگران جدید تکرار خواهد شد 

کنیم، اگر تنها آن مهندس جوان را ببینیم، احتمالً  ای که درباره آن صحبت می در کارخانه 
 .جایی یا تذکر حل نیز به همان فرد محدود خواهد شد؛ اخراج، جابه راه 

 :شودهای دیگری مطرح می اما اگر الگو را ببینیم، پرسش 

 کند؟ چرا ارتباط مستقیم با دفتر مرکزی از مسیرهای رسمی عبور نمی  •

 کند برای اثرگذاری باید دیگران را دور بزند؟ چرا یک کارشناس احساس می  •

جای تمرکز بر آینده، هر روز درگیر واکنش به رفتارهای روزمره  چرا مدیر کارخانه، به  •
 است؟ 
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 کند؟ چه چیزی در ساختار، چنین رفتارهایی را تقویت می  •

 .برند ها، مدیر را از سطح »اتفاق« به سطح »ساختار« می این پرسش 

 .شود ای است که مدیریت، به رهبری تبدیل می و این همان نقطه 

 کند آنچه کتاب »معماری دانش سازمانی« به ما یادآوری می 

ام، این  بر آن تأکید کرده  «معماری دانش سازمانی »  یکی از مفاهیمی که بارها در کتاب 
شود؛ بلکه  ها ذخیره نمی ها یا گزارش است که دانش واقعی، تنها در اسناد، دستورالعمل 

 .کند جریان پیدا می   ها وگوها، اعتماد و شیوه تعامل انسان کیفیت روابط، گفت   در 

 .شود اعتمادی جای اعتماد را بگیرد، جریان دانش نیز کند می هرگاه بی 

 .کنند های خود را پنهان می کارکنان، تجربه 

 .شوند خطاها گفته نمی 

 .شوند پیشنهادها مطرح نمی 

 .گیرد وگو را می سکوت، جای گفت 

ترین افراد را نیز در اختیار داشته باشیم، سازمان  در چنین فضایی، حتی اگر متخصص 
 .شود؛ نه از نظر سرمایه مالی، بلکه از نظر سرمایه دانشی فقیرتر می 

آن مهندس جوان، تنها یک چالش رفتاری ایجاد نکرده بود؛ او ناخواسته بخشی از جریان  
 .اعتماد را مختل کرده بود 

 .بیند و هنگامی که اعتماد آسیب ببیند، یادگیری سازمانی نیز آسیب می 

 رهبری؛ هنر حفظ افق، در میان طوفان 

دهد که پهلوان واقعی، کسی نیست که در هر نبرد  فردوسی در شاهنامه، بارها نشان می 
 .شمشیر بکشد؛ بلکه کسی است که تشخیص دهد کدام نبرد، ارزش جنگیدن دارد 
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 .شود رو می ها مسئله روبه مدیر نیز هر روز با ده 

 .ها، شایسته آن نیستند که مرکز توجه او شوند اما همه مسئله 

  مسئله فوری   و   مسئله مهم   های بلوغ رهبری، توانایی تشخیص تفاوت میان یکی از نشانه 
 .است 

 .رفتار آن کارشناس، فوری بود 

 .تر بود اما آینده کارخانه، مهم 

 .رهبر باید بتواند بدون نادیده گرفتن مسئله فوری، افق بلندمدت را نیز حفظ کند 

 

 چرا گفتم اخراج نکنید؟ 

 :ممکن است برخی خوانندگان، پس از مطالعه این روایت بپرسند 

 شود؟ پس تکلیف رفتارهای مخرب چه می 

 .پاسخ من روشن است 

 .کنم من هرگز از رفتار مخرب دفاع نمی 

خواهم پیش از اقدام، سه پرسش را از خود  اما در منتورینگ سازمانی، همیشه از مدیر می 
 :بپرسد 

 کند؟ جا می کند یا فقط آن را جابه آیا این تصمیم، مسئله را حل می  . 1

 پیامدهای پنهان این تصمیم در سطح سازمان و هلدینگ چیست؟  . 2

آیا راهی وجود دارد که بدون ایجاد شوک، سیستم را به سمت تعادل هدایت   . 3
 کنم؟ 
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هایی از مدیریت هلدینگ، اخراج  در آن کارخانه، با توجه به روابط آن کارشناس با لیه 
 .تر منتقل کند توانست تعارض را از سطح کارخانه به سطحی بزرگ فوری می 

طراحی یک مسیر تدریجی برای کاهش    بنابراین، پیشنهاد من »انفعال« نبود؛ بلکه 
 .بود   اثرگذاری مخرب 

 .کاهش وابستگی 

 .کاهش مرکزیت 

 .تقویت سایر اعضای تیم 

 .ها سازی نقش شفاف 

 .ایجاد سازوکارهای رسمی برای انتقال اطلاعات 

 .تر از همه، بازگرداندن ذهن مدیر به مأموریت اصلی خود و مهم 

 یک به علاوه یک؛ دوباره به آن فرمول بازگردیم 

 :در ابتدای مقاله نوشتم 

۱ +  ۱ = ۱۰۰ 

 و 

 ۱۰۰منفی   = ۱ - ۱

 .تر شده باشد اکنون شاید معنای آن روشن 

ها وابسته نیست؛ بلکه به  در سازمان، ارزش واقعی افراد، تنها به دانش یا مهارت فردی آن 
 .کیفیت ارتباطشان با دیگران بستگی دارد 

های  ای از ستاره یک تیم متوسط که اعتماد، احترام و هدف مشترک دارد، بارها از مجموعه 
 .کند تر عمل می تنها، موفق 
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 .افزایی استعدادهاست سازمان، محل جمع شدن استعدادها نیست؛ محل هم 

افزایی از بین برود، بهترین متخصص نیز ممکن است به گرهی در مسیر رشد  اگر هم 
 .تبدیل شود 

 چند پرسش برای تأمل مدیران 

عنوان یک مدیر یا رهبر سازمان،  پیش از آنکه این مقاله را به پایان برسانم، از شما، به 
 :کنم چند دقیقه با خود خلوت کنید دعوت می 

 شود؟ این روزها بیشترین انرژی ذهنی شما صرف چه کسی یا چه چیزی می  •

ترین مسئله سازمان شماست یا فقط پرصداترین  آیا آن موضوع، واقعاً مهم  •
 مسئله؟ 

ای را که بیشتر دیده  کنید که باید حل شود، یا مسئله ای را حل می آیا امروز، مسئله  •
 شود؟ می 

اگر فردی که ذهن شما را مشغول کرده، فردا از سازمان برود، آیا ریشه مسئله نیز از   •
 بین خواهد رفت؟ 

آخرین باری که به جای واکنش به یک رفتار، ساختار تولیدکننده آن رفتار را بررسی   •
 کردید، چه زمانی بود؟ 

 سخن پایانی 

 :ای گفت که هنوز در ذهنم زنده است ها پیش، یکی از استادانم جمله سال 

کنند؛ بلکه کسانی هستند که  ای را حل می مدیران موفق، کسانی نیستند که هر مسئله »
 «.دهند کدام مسئله، ارزش حل کردن دارد تشخیص می 

 .شاید هنر رهبری نیز همین باشد 

 .نه در خاموش کردن هر آتش 
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بلکه در تشخیص اینکه کدام آتش، اگر خاموش نشود، جنگل را خواهد سوزاند و کدام،  
 .ای گذراست تنها شعله 

 :گردیم که این روایت با آن آغاز شد و اکنون، دوباره به همان پرسشی بازمی 

تان را به خود مشغول کرده  قدر ذهن و انرژی آیا تا به حال در سازمان شما، یک نفر آن 
است که ناخودآگاه فراموش کرده باشید مدیر کل سازمان هستید، نه مدیر همان یک  

 نفر؟ 
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