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 پیشگفتار 

ای را پدیااد  ساااب ه های بی امااان تحااوهت جهااانی، کااه همزمااان فرصاات هااای بی در میااان طوفان 
دهنااد، ایاان کتاااب ناادای تحااول را در  شااماری را باار ساار راه بشااریت قاارار می هااای بی آورنااد و چال  می 

«یااری  طنین  کااه آینااده بشااریت نااه بااه نبااو  مناازوی یااک  انااداز می کالبااد مفهااوم گفرا کناادد در ریااری 
«یاار کااه بتواننااد   قهرمان، بلکه به ظرفیت جمعی ما برای همکاری و توانایی ما در ساااختن جوامااا فرا

«یااری دیگاار تنهااا یااک آرمااان انسااانی  بااا چال   هااای همااواره متسیاار ساااز«ار شااوند، بسااتگی دارد، فرا
نیسااتب بلکااه پااادزهری حیاااتی باارای بساایاری از معضاالات جهااانی و  اارورتی اسااترات یک باارای ب ااا و  

 شودد وکارها و جواما محسوب می موف یت کسب 
«یااری، بااه  ایاان کتاااب، بااا کاوشاای رمیاا  در ریشااه  های تاااریخی، رلماای، فناورانااه و روانشااناختی فرا

کند تا درکی چندوجهی از ایاان مفهااوم محااوری کسااب کناادد مااا در دنیااایی زنااد«ی  خواننده کمک می 
پذیر هسااتندد از  کنیم کااه ساااختارهای همگاان بااه طاارز چشاامگیری در براباار شاارای  متسیاار آساایب ماای 

«ون مانند جنسیت، فرهنگ، سن، جسرافیااا و رشااته  ، تنوع در ابعاد «ونا های دانشااگاهی،  سوی دیگر
کااافی  پااذیری نهادهااا را در براباار تهدیاادات اقتیااادی ت ویاات می انعطاف  کناادد امااا تنهااا وجااود تنااوع 

«یری به معنای ایجاد محیطی است که در آن هر فاارد، بااا تمااام وی «ی  فرد  به هااای منحیاار نیستب فرا
خااود، احساااس تعلاا ، ارزن و امنیاات کنااد و تشااوی  شااود تااا پتانساای  کاماا  خااود را بااروز دهااد و بااه  
بهترین نحو ممکن مشارکت کندد این و عیت رواناای و اجتماااری، رواباا  انسااانی مبتناای باار ارتماااد،  

ک  های متفاااوت، مشااارکت فعااال و شاافافیت را شااک   «ذاری ایده، کنجکاوی برای درک دیااد«اه اشترا
،  دهدد تنااوع باادون شاامول می می  توانااد بااه جاادایی و تفرقااه در سااازمان منجاار شااودد بااه ربااارت دیگاار

«یری، ظرفیت ما برای همزیستی و بهره  برداری از تنوع استب بدون آن، تنوع بااه تخریااب بیشااتری  فرا
 منجر خواهد شدد 

های تکاااملی و اقتیااادی جدیااد در تبیاا ن  یکی از نکات برجسااته ایاان کتاااب، تحلیاا  ن اا  ن ریااه 
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«یاار اسااتد ن ریااه انتخاااب چندسااطحی    دهااد کااه صاافات  (، نشااان می MLS رورت رویکردهااای فرا
«اار باارای فاارد مزیاات فااردی ایجاااد نکننااد، می نوع  تواننااد بااه جوامااا، مزیاات رقااابتی  دوسااتانه، حتاای ا

کاارده و منااافا جمعاای را محاف اات   کااه جااوامعی کااه همکاااری را ت ویاات  ببخشندد این بدان معناساات 
های الینور اوستروم، برنده جااایزه نوباا   تر خواهند بودد همچنین، پ وه  کنند، در نهایت موف  می 

کشاادد او نشااان  ، دیااد«اه ساانتی درباااره ماادیریت منااابا مشااترک را بااه چااال  می 2009اقتیاد در سااال  
، راه داد که نااه ساااختارهای متمرکااز دولتاای و نااه مکانیساام  هااای کارآماادی باارای مسااا    ح  های بااازار

دهندب بلکه جوامعی که قادر به خودسازماندهی هستند و باار اساااس اصااول  منابا مشترک ارا ه نمی 
تواننااد منااابا مشااترک را بااا موف یاات ماادیریت کنناادد  انااد، می ای خاصاای ساااختار یافته طراحی هسااته 

«یر است که احتاارام، ارزن، تعلاا  مت اباا  و   این اصول، راهنمایی برای ایجاد جواما خود«ردان و فرا
«یری را درونی می  «روهی و فرا  سازندد حس ارتماد، رم  

، به بررسی رابطه درهم   Pپردازیمد فرمول ریا ی  وری و تنوع می تنیده شمول، بهره در فیلی دیگر
= (k + s + j) at    رملکاارد را بااه داناا ،k   مهااارت ،)s   قضاااوت ،)j   نگاارن ،)a   و نحااوه برخااورد )t  )

شود که روام  راطفی و محیطی، یعنی گنگاارن   دهدد در اینجا به و وح نشان داده می پ وند می 
  a    و گنحوه برخااورد )t اار گنگاارن  فااردی یااا  تواننااد باار بهااره (، تااا چااه حااد می» وری تأثیر«ااذار باشااندد ا

گنحوه برخااورد  محاای  بااا او منفاای باشااد، حتاای بااا وجااود باااهترین سااطت داناا ، مهااارت و قضاااوت،  
کنااد  یاباادد شاامول، در واقااا، بسااتری را فااراهم می رملکرد نهایی به صفر یا حتی کمتر از آن ت لی  می 

کننااد، و ایاان احساااس  کنااد و افااراد احساااس ارزشاامندی می هااای متباات رشااد می کااه در آن نگرن 
هااای ساااختاری در  شااودد راالاوه باار ایاان، ایاان بخاا  بااه چال  مساات یمب بااه رملکاارد بهتاار منجاار می 

کاااه  تعار ااات و ت ویاات روحیااه متباات می سازمان  پااردازدد ماادیریت  ها و ن   مدیریت چابک در 
هااا حااس مالکیاات و  «یری، بااه افااراد و تیم هااای خودمختااار و تفااویم تیاامیم ا تمرکااز باار تیم چابااک، باا 
 بخشدد پذیری بیشتری می مسئولیت 

هااای ر اایم فناورانااه اسااتب از ان االاب دیجیتااال و ظهااور  جهااان امااروز همچنااین شاااهد د«ر«ونی 
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«رفته تا پ شرفت  های شگرف هون میاانورید ایاان تحااوهت، رقاباات را نااه تنهااا  اقتیادهای پلتفرمی 
  ، کاارده اسااتد در ایاان ریاار باار ساار محیااوهت یااا خاادمات، بلکااه باار ساار گزمااان و توجااه  افااراد متمرکااز 

شااودد امااا  هااای کلیاادی باارای موف یاات محسااوب می قابلیت همکاری بین انسااان و ماشااین از مهارت 
ایاان تسی اارات پ اماادهای رمی اای باارای رهبااری داردد رهبااری در حااال حا اار دسااتخون تسی اارات  

دهدد ایاان کتاااب بااه بررساای ایاان  های فناورانه و جمعیتی رخ می چشمگیر است که به دلی  د«ر«ونی 
«ذاشاات،  تحول پارادایم از رهبری فردی و قهرمانانه، که مسئولیت کام  را باار دون یااک شااخ  می 

«یر حرکت می  ها را  کندد رهبران دیگر به رنوان کسانی که همااه پاساا  به سمت رویکردی جمعی و فرا
،  داننااد در ن اار «رفتااه نمی می  شااوندب بلکااه ن اا  کلیاادی رهباار در دنیااای پ چیااده و نااامطمئن امااروز

هااای نوآورانااه اسااتد ایاان  ح  پرسیدن ساالااهت درساات، پاارورن محیطاای باارای همکاااری و یااافتن راه 
های چناادنینفعی و جلااب مشااارکت داوطلبانااه از طریاا  ایجاااد معنااا و  رویکاارد، باار ماادیریت شاابکه 

کااه یااادآوری می  کید داردد مفاهیمی چون گصندلی خالی ،  کنااد صاادای کسااانی کااه  هدف مشترک تأ
هااای اجتماااری  کااه مااانا از درک  در اتاااح حضااور ندارنااد نیااز بایااد شاانیده شااود، و شکسااتن گحباب 

«یر هستندد دنیای بیرون و انطباح با تسی رات می   شود، از ابعاد حیاتی رهبری فرا
«یاار  قاارار دارد کااه بااا هااون هیجااانی آغاااز می در قلااب ایاان ساافر تحااول  شاااودد  آفرین، گنهاان فرا

«اااهی فکاار  انسان  کااه  ها باای  از آنکااه موجااوداتی صاارفب متفکاار باشااند، موجااوداتی احساساای هسااتند 
، نادیده «رفتن و حتی سرکوب احساسااات بااه یااک تااابوی  کنندد با این حال، در محی  کسب می  وکار

سااازی احساسااات، هاام باارای خااود و هاام باارای دیگااران،  رایاات تباادی  شااده اسااتد پااذیرن و کارکردی 
«اااهی، ماادیریت احساسااات،   «یاار اسااتد هااون هیجااانی شااام  خودآ «ااام بااه سااوی رهبااری فرا اولااین 
«یاار حیاااتی اسااتد ایاان کتاااب   انگیاازن، هماادلی و ماادیریت رواباا  اساات و باارای توسااعه فرهنگاای فرا
همچنااین بااه گدشاامنان نزدیااک هماادلی  ماننااد هماادردی، قضاااوت، ناامیاادی، ساارزن  و اجتناااب  

پردازد که «رچه ممکن است شبیه به همدلی به ن ر برسند، اما در واقااا حااس شاامول را تخریااب  می 
، با برداشااتن فشااار از دون افااراد و دادن آزادی رماا ، بااه  می  کنندد ایجاد امنیت روانی در محی  کار
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«اااه، بااه رنااوان بزر«تاارین  کناادد راالاوه باار ایاان، سااو«یری رملکاارد بهتاار و شاامول کمااک می  های ناخودآ
هااا  «یرند و راهکارهایی برای شناسایی و کاااه  تااأثیرات منفاای آن موانا شمول، مورد بررسی قرار می 

شااودد مفهااوم ناهماااهنگی شااناختی، بااه رنااوان تاان  رواناای ناشاای از تناااقم بااین باورهااا و  ارا ااه می 
ها، نیااز تبیاا ن  های همسو با ارزن «یری ارمال، و لزوم مدیریت فعال آن برای سلامت روان و تیمیم 

شودد در نهایت، گتعل  خاطر  نه صرفب به معنای گجا افتااادن ، بلکااه بااه معنااای احساااس دیااده  می 
«ااروه اساات، و حفااخ حااس تعلاا  خاااطر بااه خااود و   شاادن، شاانیده شاادن و مشااارکت فعااال در یااک 

 شجارت در ابراز خود واقعی، اساس رواب  رمی  و شمول ح ی ی استد 
«یااری فراتاار از رواباا  بین  فااردی، بااه نگاارن مااا در جهااان دروناای و رابطااه بااا خودمااان نیااز  مساایر فرا

«یااری را بااه متابااه یااک رویکاارد دروناای در مساایر توسااعه فااردی معرفاای  اطاالاح می  شااودد ایاان کتاااب فرا
ایم، جااوهر تکاماا  و  ها و دان  جدیدی که هنااوز دروناای نکاارده کند، به طوری که پذیرن مهارت می 

کااارول دوک، باار ایاان باااور اساات کااه ظرفیاات مسااز انسااان   توسعه فردی استد مفهااوم گنهنیاات رشااد  
کاری پااادان داد، نااه ف اا  بااه   نامحدود و همااواره قاباا  توسااعه اساات و بایااد بااه تاالان، پشااتکار و فاادا
«ااان نهنیاات رشااد، گشکساات  وجااود نااداردب هاار نتیجااه نااامطلوب یااک فرصاات   نتااایت نهااایید در وا 

شااده  مااارتین ساالیگمن در سااه بعااد پایااداری،  بینی آموخته یاااد«یری اسااتد راالاوه باار ایاان، گخااون 
«یااری و شخیی  کنااد تااا دیااد«اهی امیدوارانااه بااه زنااد«ی داشااته باشاایم و  سااازی، بااه مااا کمااک می فرا

، پربارتر و ر ایت تر، سالم زند«ی طوهنی  کنیمد بخ  تر  تری را تجربه 
ها در بافاات سااازمانی و اجتماااری، ایاان کتاااب ماادل توسااعه شاامول در بسااتر  باارای تجلاای ایاان ایااده 

کااه پایااانی ناادارد و قوارااد آن پ وسااته  نهادی را معرفی می  کندد شمول، فرآیندی پویااا و مسااتمر اساات 
پایان  مورد توجه قرار «یرد، نه یک پرو ه بااا پایااانی  در حال تسی رندب بنابراین باید با دید«اه گبازی بی 

ک  مشااخ د گشمول  کااه باار اساااس ادرا ساانت سااازمانی ، اباازاری باارای تحلیاا  و ااعیت اولیااه اساات 
آوردد  هااای ارزشاامندی باارای توسااعه راهباارد فااراهم ماای کنااد و بین  فااردی از تجربااه شاامول رماا  می 
، شام  پنت مرحلااه کلیاادی باارای افاازای  ظرفیاات  EMCC Globalاین رویکرد، بر اساس چارچوب  
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«را، آشنایی رمی  با ارضا، رفتار رادهنااه و براباار،  شمول نهادی است: الگوبرداری از رفتارهای شمول 
کااار خااوب، شفاف  سااازی اصااطلاحات و کلمااات اختیاااری، ت ساایم مساائولیت،  ت اادیر و تشااکر باارای 

ک  های براباار و  «ذاری اطلارااات، ایسااتاد«ی در براباار تبعاایم، تاارویت فرصاات اختیاص زمان، به اشترا
 «ذاری تنوعد تسهی  دسترسی، و در نهایت ارزن 

هااای حیاااتی در دنیااای  آوری  بااه رنااوان مهارت در بخاا  پایااانی، بااه مو ااوع گساااز«اری  و گتاااب 
پردازیمد رهنمودهای سنتی برای طراحی زند«ی دیگر کافی نیسااتندب بلکااه نیاااز بااه رویکااردی  پویا می 
«ااام بعاادی  و یااافتن گمعناسااازی  در  انعطاف  پااذیر و ساااز«ار، مبتناای باار حرکاات بااه سااوی گبهتاارین 

کو   شااودد فلساافه زنااد«ی روزمااره، برجسااته می  های شاارقی و مفاااهیم  اپناای ماننااد گوا، کاای، ساای، جااا
هااای ارزشاامندی باارای   هماااهنگی، احتاارام، خلااوص، صاالت( و گایکیگااای   دلیاا  وجااود(، راهنمایی 

دهندد گدکترین آتنا  نیااز باار اهمیاات پاارورن هاار دو جنبااه زنانااه و  زند«ی معنادار و هماهنگ ارا ه می 
کیااد می مردانه در رهبران برای ایجاد محی   «یر تأ آوری بااه رنااوان  کناادد تاااب های کاری متعادل و فرا

توانایی حفااخ هاادف و یکپااارچگی در براباار تسی اارات اساساای در سااطوح فااردی، سااازمانی و اجتماااری  
حیاتی است، و باید فراتاار از پایااداری ساانتی، رویکااردی مکماا  و نوآورانااه در ن اار «رفتااه شااودد در ایاان  
«اااهی و تسااهی  تسی اارات   مساایر، کوچینااگ بااه رنااوان یااک کاتااالیزور قدرتمنااد باارای افاازای  خودآ

وی ه گپاااارادوکس تسی ااار ، نشاااان  درمانی، باااه شاااود، و اصاااول «شاااتالت رااااطفی و رفتااااری معرفااای می 
شااارح تحاااول اساااتد همچناااین، گمنتوریناااگ  و  دهاااد کاااه پاااذیرن کامااا  واقعیااات فعلااای، پ   می 

هااای ارتباااطی ماننااد گچهااار سااوار آخرالزمااان   گمنتورینااگ معکااوس ، گرهبااری مااوقعیتی  و چال  
«یر ارا ه شودد «یرند تا راهکارهایی برای بهبود رواب  و ایجاد فرهنگ مورد بررسی قرار می   های فرا

کند، بلکه راهکارهای رملی و ملموساای را باارای  ها اشاره می در نهایت، این کتاب نه تنها به چال  
دهد تا در این ریر پرچال  به موف یت دساات یابناادد مساائولیت  ها ارا ه می افراد، رهبران و سازمان 

تر  نفعان استد این کتاب، درااوتی اساات باارای درک رمیاا  پذیرن و هدایت تسی ر بر رهده همه نی 
آوری دروناای و  خااود و دیگااران، باارای پااذیرن تسی اار بااه رنااوان تنهااا ثاباات زنااد«ی، باارای پاارورن تاااب 
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ای که در آن همه احساس تعلاا ، ارزن و امنیاات کنناادد ایاان یااک ساافر  جمعی، و برای ساختن آینده 
«اااهی و تعهااد بااه خلاا  محی   هااایی اساات کااه در آن همااه  مااداوم اساات کااه نیازمنااد شااجارت، خودآ

  ، «یاار احساااس دیااده شاادن، شاانیده شاادن و ارزشاامند بااودن داشااته باشااندد بااا اتخااان ایاان رویکاارد فرا
توانیم نه تنها مسیر توسعه فردی خود را هموارتر کنیم، بلکه به رنوان ارضای فعال و متباات، بااه  می 

 بالند«ی جامعه نیز کمک نمای مد 
 زاده سعید جوی دکتر  



 

 

 فهرست 
گ   : 1  فصل   17 .................................. وکار کسب   ت ی موفق   تا   ی تکامل   ی بقا   از   : ی جهان   تحولات   عصر   در   ی ر ی فرا

 17 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ده ی چک 

 18 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددم دمه 

«   ت ی اهم   و  مفهوم   19 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ی ر ی فرا

«   ت ی اهم   رشد   ی اصل   ی ها محرک   20 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ی ر ی فرا

 20 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ی اجتمار   تحوهت   و  ه ی پا   رلوم   ی ها شرفت   پ 

 25 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد روزمره   ی ها ی فناور   و  ارتباطات   تحوهت 

 30 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ساب ه ی ب   ی ت ی جمع   ی ها یی جا جابه 

 31 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ی شرق   و   یی ا ی آس   ی ها فرهنگ   «سترن   و  رشد 

«   منافا   32 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد وکار کسب     ی مح   در   ی ر ی فرا

 34 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ی ر ی « جه ی نت 

 35 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ی د ی کل   نکات 

 37 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ز ی تفکربرانگ   سلااهت 

 37 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ی د ی کل   جمله   30

 41 ............................................. ر یی تغ   عصر   در   ت ی موفق   ی برا   یی افزا هم   : تنوع   و  ی ور بهره   شمول،   : 2  فصل 

 41 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد :فی    ن ی ا   ی اصل   اهداف 

 42 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ده ی چک 

 42 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددم دمه 

 43 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد تنوع   و  ی ور بهره   شمول،   ن ی ب   رابطه 

 43 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد شمول   بستر   در   ی ور بهره   و   رملکرد 

 44 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ی ات ی ح   روام    رنوان   به   برخورد   نحوه   و   نگرن 

 45 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد چابک   ت ی ر ی مد   و  تعارض   ی ساختار   منابا 

 46 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ی جمع   ت ی مسئول   و    ی مح   با   تعام    ، ی فرد   ی ها ت ی قابل 

 46 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ها برچسب   از   فراتر :  شمول   و   تنوع 

 48 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد شمول   و   تنوع   ی رسم   ف ی تعار 

 48 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ما   درون   ی ا ی دن :  ی روانشناخت   تنوع 

 50 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد غنا   منبا   رنوان   به   ها تفاوت 

 51 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ما   نه ی زم     پ   ی ها داستان   از   «رفته   سوخت :  تنوع 

 53 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ی ر ی « جه ی نت 

 54 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ی د ی کل   نکات 
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 56 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ز ی تفکربرانگ   سلااهت 

 56 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ی د ی کل   جمله   30

گ   و  ی رهبر   : 3  فصل   59 .................................. روابط   معماران   تا   ی فرد   قهرمانان   از   : تحولات   عصر   در   ی ر ی فرا

 59 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد :فی    ی اصل   اهداف 

 60 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ده ی چک 

 60 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددم دمه 

«   یی «را جما   تا   قهرمانانه   یی فرد«را   از :  ی رهبر   تحول   حال   در   ی ها م ی پارادا   61 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ر ی فرا

 62 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد داوطلبانه   مشارکت   تا   کنترل   و  دستور   از :  معاصر   ی کار   ی ها   ی مح   در   ی رهبر 

 64 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد راث ی م   به   رهبر   از :  ی رهبر   تمرکز   تحول 

 65 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ی سازمان   فرهنگ   و  ی خال   ی صندل :  مسفول   ی ها د«اه ی د   رن ی پذ 

 67دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ن ی نو   ی رهبر   ی ها ستون :  رواب    و  مشترک   هدف 

 68 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ت ی صح   ی پرسشگر   تا   مطل    دان    از :  رهبر   ن   

 70 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد رقابت   از   فراتر :  مشترک   ت ی موف  

 71 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ی رهبر   درک   در   ی شخی   ر ی مس 

 73 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ی ر ی « جه ی نت 

 74 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ی د ی کل   نکات 

 75 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ز ی تفکربرانگ   سلااهت 

 76 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ی د ی کل   جمله  30

گ   ذهن   : 4  فصل   79 ................................. امروز   ده ی چ ی پ   ی ا ی دن   در   ی رهبر   ی بنا   سنگ   ، ی جان ی ه   هوش   : ر ی فرا

 79 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد :فی    اهداف 

 79 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ده ی چک 

 80 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددم دمه 

 81 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد یی «را شمول   ی برا   رواطف   درک :  احساسات   ی ساز ی کارکرد 

 83 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ما   احساسات   ی کارکردها 

 85ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد (EQ) ی جان ی ه   هون 

 87 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ی همدل 

 88 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد شود؟ ی م   ف ی تعر   چگونه   ی همدل 

 89 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ی همدل   ک ی نزد   دشمنان 

 94 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد همدهنه   ی «فتگو 

 95 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ی همدل   و  شف ت   ن ی ب   تفاوت 

 96 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ست؟ ی چ   شف ت 

 96 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ست؟ ی چ   ی همدل   و   شف ت   تفاوت 



«   : فهرست       13    وکار کسب   ت ی تا موف    ی تکامل   ی : از ب ا ی در ریر تحوهت جهان   ی ر ی فرا

 

 97 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد آن   از   ما   استفاده   نحوه   و  قدرت 

 99 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ت ی امن   احساس   و  ارتماد 

 101 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددفشار   ی جا   به   ی روان   ت ی امن 

«اه   ی ها ی ر ی سو«   102 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ناخودآ

«اه   ی ها ی تدار :  ی  من   پرو ه   103 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ناخودآ

«اه   ی ها ی ر ی سو«   از   اجتناب   ی برا   نکته  10 «اهانه   ارتباطات   و  ناخودآ  103 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد :ناآ

 105 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ی شناخت   ی ناهماهنگ 

 107 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد :ی شناخت   ی ناهماهنگ   ی ها نشانه 

 107 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد :ی شناخت   ی ر ی سو«   م اب    در   ی شناخت   ی ناهماهنگ 

 108 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد :ی شناخت   ی ناهماهنگ   کاه    ی ها راه 

 109 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ما   ازات ی امت 

 109 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد :ازات ی امت   درباره   مهم   نکات 

 111 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد م ی کن ی م   حذف   ما   آنچه 

 111 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد است لال   و  خاطر   تعل  

 112 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ی ساز«ار   و  خاطر   تعل  

 113 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد خود   به   خاطر   تعل  

 114 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد شدن   طرد   و  بودن   ی نامر  

 115 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد داد؟   نشان   را   مشارکت   توان ی م   چگونه 

 116 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد داد؟   خواهم   انجام   ی کار   چه   درک،   دادن   نشان   ی برا 

«   خود   م ی ت   ی ارضا   به   نسبت   توانم ی م   چگونه   117 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد باشم؟   ر ی فرا

«   ها ی ر ی « م ی تیم   در   توانم ی م   چگونه   117 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد باشم؟   ر ی فرا

 118 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد برسم؟   ن ر   به   ارتماد   قاب    هم   و   من م   هم   حال   ن ی ر   در   توانم ی م   ا ی آ 

 118 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد شدن   طرد 

 119 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ی ر ی « جه ی نت 

 119 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ی د ی کل   نکات 

 120 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ز ی تفکربرانگ   سواهت 

 121 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ی د ی کل   جمله   30

گ   : 5  فصل   125 ........................................... ی درون   تحول   و  رشد   به   ی گشودگ   : ی فرد   توسعه   سفر   در   ی ر ی فرا

 125 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد :فی    ی اصل   اهداف 

 125 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ده ی چک 

 126 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددم دمه 



14        ی رهبر   »    ان ی پا ی ب   ی در باز   ر ی فرا

 

«   درک   127 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد شتن ی خو   به   ی «شود« :  ی درون   ی ر ی فرا

 128 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددانتخاب   و  ی ف ی بلاتکل   از   یی ها درس :  ی شخی   تجربه   ک ی   ت ی روا 

 130 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد کاربردها   و  ی مبان :  رشد   ت ی نهن 

 131 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ی رمل   ی راهکارها :  رشد   ت ی نهن   پرورن 

 132 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ها چال    با   م ابله 

 132 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد بازخورد   با   رابطه 

 133 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد هون   مورد   در   ها ی داور     پ 

 133 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد م اومت   تحم    در   ها تفاوت 

 134 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد گران ی د   ت ی موف    به   نسبت   نگرن 

 135 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد شکست   به   نسبت   نگرن 

 136 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ی ر ی اد« ی   به   متفاوت   کرد ی رو 

 137 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد خود   اثبات   به   از ی ن 

 137 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد تلان   به   متفاوت   ی ها نگرن 

 139 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد پربارتر   ی زند«   ی برا   ی ابزار :  شده آموخته   ی ن ی ب خون 

 139 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد(Permanence) ی دار ی پا :  اول   بعد 

« :  دوم   بعد   140 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد(Pervasiveness) ی ر ی فرا

 141 دددددددددددددددددددددددددددددد (Personalization: Internal/External) ی رون ی ب / ی درون :  ی ساز ی شخی :  سوم   بعد 

 142 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ی ر ی « جه ی نت 

 143 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ی د ی کل   نکات 

 145 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ز ی تفکربرانگ   سلااهت 

 146 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ی د ی کل   جمله   30

 149 ......................................... "ی نهاد   بستر   در   دار ی پا   ی ا نده ی آ   ساختن   : شمول   کران ی ب   ی ا ی رو "  : 6  فصل 

 149 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد :فی    ی اصل   اهداف 

 149 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ده ی چک 
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 1فصل  

گیری در عصر تحولات جهانی: از بقای تکاملی   فرا
کسب  وکار تا موفقیت 

آینااده بشااریت نااه بااه نبااو  مناازوی، بلکااه بااه ظرفیاات جمعاای مااا باارای همکاااری و توانااایی مااا در  "
که بتوانند با چال   «یر   ".های همواره متسیر ساز«ار شوند، بستگی دارد ساختن جواما فرا

 :اهداف اصلی فی  
«یاااری در بافت  • هاااای اجتمااااری و  آشااانایی باااا تعریاااف دقیااا  و چنااادوجهی مفهاااوم فرا

 .وکار کسب 
کاالان و محرک  • هااای تاااریخی، رلماای و فناورانااه کااه اهمیاات فزاینااده  درک رمی  از روام  

«یری را توجیه می   .کنند فرا
های تکااااملی و اقتیاااادی جدیاااد در تبیااا ن  ااارورت رویکردهاااای  تحلیااا  ن ااا  ن ریاااه  •

«یر برای ب ا و توسعه   .فرا
های جمعیتااای و تسی ااارات فرهنگااای  جایی هاااای دیجیتاااال، جاباااه بررسااای تاااأثیر د«ر«ونی  •

«یری   .جهانی بر لزوم پذیرن فرا
«یااااری در سااااازمان «یری پ اده تبیاااا ن منااااافا ملمااااوس و قاباااا  اناااادازه  • ها و  سااااازی فرا

«یر وی «ی   .های رهبران و ساختارهای فرا

 چکیده
«یری از مفاااهیم محااوری باارای موف یاات و ب ااای سااازمان  ، فرا ها و جوامااا  در دنیای پرچال  امروز



18        ی رهبر   »    ان ی پا ی ب   ی در باز   ر ی فرا

 

«یااری و رواماا  محاارک آن می به شمار می  پااردازد،  رودد این فی  به بررسی جاما اهمیت فزاینده فرا
«یری نه تنها یک مسئله انسانی، بلکه پادزهری حیاتی باارای بساایاری از معضاالات   با این فرض که فرا

«یااری بااه رنااوان یااک و ااعیت اجتماااری و روان  شااناختی کااه در آن  جهانی استد با آغاز از تعریااف فرا
توانااد در بهتاارین سااطت  کنااد و می هر فرد احساس ارزشاامندی، پااذیرن، امنیاات، ارتماااد و تعلاا  می 

های تاااریخی و تکاااملی اهمیاات همکاااری و ساااختارهای متنااوع پرداختااه  خااود رماا  کنااد، بااه ریشااه 
هااای  وی ه ن ریااه تکاماا  چندسااطحی و پ وه  شودد سااپس، تحااوهت اساساای در رلااوم پایااه، بااه می 

های رلماای توجیااه اهمیااات  الینااور اوسااتروم در زمینااه ماادیریت منااابا مشاااترک، بااه رنااوان سااتون 
«یاااری معرفااای می  هاااای فناوراناااه، از جملاااه ان ااالاب دیجیتاااال و ظهاااور  شاااوندد در اداماااه، د«ر«ونی فرا

هااای شاارقی و آساایایی، بااه  ساااب ه و رشااد نفااون فرهنگ اقتیااادهای پلتفرماای، تسی اارات جمعیتاای بی 
«یری را در محی  کسب  انااد، مااورد بررساای قاارار  وکار تشاادید کرده رنوان روام  کلیدی که  رورت فرا

«یری در سازمان می  تر، سااودآوری بیشااتر  ها، از جمله رشد سریا «یرندد در نهایت، منافا ملموس فرا
کارآمدتر، همراه با وی «ی «یری و تیمیم  ، باارای ارا ااه تیااویری  های رهبران و سازمان های  «یر های فرا

 .شود ها در این ریر تحول، تبی ن می آمیز سازمان جاما از چگونگی هدایت موف یت 

 مقدمه
«یااری بااه رنااوان یکاای از  هااا، تهدیاادها و دشااواری در کالبدشااکافی چال   های معاصاار، مفهااوم فرا

وکار، مطاارح شااده اسااتد ممکاان  ترین مباحث در سطت جهااانی، بااه خیااوص در محافاا  کسااب مهم 
است این پرس  در نهن پدید آید که در میان انبااوه معضاالات جهااانی، چاارا یااک مساائله بااا ماهیاات  
«یااری، بااه راسااتی،   کااه فرا اساسب انسانی تا این حد در کانون توجه قرار «رفته است؟ پاساا  ایاان اساات 

کااه امااروز  پادزهری قدرتمند برای بسیاری از تنگناهای کنونی به شمار می  رودد برای غلبااه باار مااوانعی 
«یاار و تاارویت  کنااد، چاااره بشااریت بااا آن دساات و پنجااه ناارم می  ای جااز از طریاا  اقاادامات رهبااران فرا

«یری توس  آن   .ها نیستد این ادرا، ن طه آغازین بحث حا ر است فرهنگ فرا
کارآماادتری داشااتند و همکاااری ماالاثرتری را در میااان   کااه سااازماندهی  در طول تاری  بشر، جااوامعی 



«   : 1فی         19    وکار کسب   ت ی تا موف    ی تکامل   ی : از ب ا ی در ریر تحوهت جهان   ی ر ی فرا

 

«ذاشااتند، در براباار رناصاار طبیعاای و سااایر جوامااا انسااانی قدرتمناادتر و  ارضااای خااود بااه اجاارا می 
اندد این مزیت همواره از طری  هنجارهای اجتماری تسهی  شااده اسااتد بااا ایاان حااال،  تر بوده موف  

پذیرتر هستندد به رنااوان متااال،  ساختارهای همگن به طرز چشمگیری در برابر شرای  متسیر آسیب 
کولااو یکی ت ویاات می  کناادد بااه همااین  تنوع  نتیکی جوامااا انسااانی را در براباار تهدیاادات بیولااو یکی و ا

کااه بااه صااورت  ترتیااب، تنااوع در جنساایت، فرهنااگ، ساان، جسرافیااا و رشااته  های دانشااگاهی، هنگااامی 
پاااذیری نهادهاااا را در برابااار تهدیااادات اقتیاااادی افااازای   افااازا باااا یکااادیگر ترکیاااب شاااوند، انعطاف هم 
کولاااو یکی، فناوراناااه و   اااوپلیتیکی، و  می  دهااادد راااواملی چاااون ساااررت بااااهی تسی ااارات، تهدیااادات ا

،  دیجیتالی شدن، مزایای تنوع بیشتر در نهادها و جواما انسانی را برجسته می  سازندد در ایاان بسااتر
«ر افراد با وی «ی تر می ها برای افزای  تنوع حیاتی تلان  های متفاااوت نتواننااد بااه صااورت  شوندد اما ا

هماهنگ همزیستی کنند، تنوع حاص  ممکن است به جای موف یت، تخریب بیشتری به بااار آوردد  
«یر نهفته است  «یری و تمرین رهبری فرا  .پاس  این معض  در پرورن فرا

«یااری بااه رنااوان یااک   شااود کااه در آن هاار فاارد  تعریااف می   شععناختی وضعععیت اجتمععاعی و روان فرا
توانااد در  کناادب و می کناادب حااس تعلاا  را تجربااه می احساس ارزشمندی، پذیرن، امنیت و ارتماد می 

«یااری را از مفاااهیم رماا   محور ماننااد برابااری و تنااوع  بهترین سطت خود رم  نمایاادد ایاان تعریااف، فرا
کاارده و بااه  متمااایز می  «اارم و مبتناای باار ارتماااد را ت ویاات  ، رواباا  انسااانی  «یاار سااازدد یااک محاای  فرا
ک  کنااادد چناااین  «ذاری، کنجکااااوی، مشاااارکت، شااافافیت و انگیااازه بااارای تعاااالی را تشاااوی  می اشاااترا

پذیری، قااادردانی و ماااورد  محیطااای همچناااین بااار پایاااه رااادالت، براباااری، احتااارام مت ابااا ، مسااائولیت 
شااودد ایاان فیاا  بااه تشااریت ایاان  قدردانی قرار «رفتن، همکاری و تجربه مشااترک موف یاات شااکوفا می 
«یااری را از یااک ایااده  ابعاااد و بررساای دقیاا  رواماا  محاارک ایاان د«ر«ااونی بنیااادین می  پااردازد کااه فرا

 .دوستانه به یک  رورت استرات یک برای ب ا و پ شرفت تبدی  کرده است انسانی 

گیری   مفهوم و اهمیت فرا
«یری فراتر از صرف وجود تنوع استب این مفهوم به معنای ایجاااد محیطاای اساات کااه در آن هاار   فرا
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کناادد در چنااین  فرد خااود، احساااس تعلاا ، ارزن و امنیاات می هااای منحیااربه فاارد، بااا تمااام وی «ی 
شوند تا پتانسی  کام  خود را بروز دهند و به بهترین نحو ممکاان مشااارکت  فضایی، افراد تشوی  می 
«یری رواب  انسانی مبتنی باار ارتماااد  ساز شک  شناختی و اجتماری، زمینه کنندد این و عیت روان 

ک می  های متفاااوت، مشااارکت  ها، کنجکاااوی باارای درک دیااد«اه «ذاری ایااده شااود، جااایی کااه اشااترا
دهاادد یااک  فعال، شفافیت در ارتباطااات و تاالان باارای دسااتیابی بااه تعااالی بااه صااورت طبیعاای رخ می 

«یاار بااا اصااول راادالت، انیاااف، احتاارام مت اباا ، مساائولیت  پذیری، قاادردانی و همکاااری  محاای  فرا
آوردد ایاان بسااتر نااه  ای مشااترک از موف یاات را باارای همااه بااه ارمسااان ماای شود و تجربه مت اب  غنی می 

هااای  ها در براباار تهدیاادات و چال  تنها برای رفاه فردی، بلکه برای دوام و پایداری جواما و سازمان 
«یاار باارای همزیسااتی و   متنوع حیاتی اسااتد ساااختارهای یکنواخاات، باادون وجااود تنااوع و سااازوکار فرا

 .پذیرتر هستند برداری از آن، در برابر تسی رات سریا و غیرمنت ره آسیب بهره 

گیری محرک  های اصلی رشد اهمیت فرا
«یر توساا  رواماا  متعااددی پاا   رانااده می  «یری و رویکرد رهبری فرا کااه  اهمیت فزاینده فرا شااود 

«رچااه این هااای جهان فراتاار از صاارف احساسااات انسااانی یااا ارزن  های  هااا نیااز از پایااه شاامول اساات، ا
کاتالیزورهااای اصاالی، ماادل اساسی به شمار می  کااه  های جدیااد اقتیااادی و کسااب روندد  وکار هسااتند 
شااوندد ایاان  های فناورانااه و همچنااین صااعود آساایا بااه صااحنه جهااانی ت ویاات می توساا  پ شاارفت 

«یری ارا ه می  دهند که فراتر از این دیااد«اه اساات کااه  روام  کلان، دهی  بنیادینی را برای اهمیت فرا
 "."بشریت به سطت خاصی از تکام  و بلو  رسیده است، پس بیای د مردم را دوست داشته باشیم 

 های علوم پایه و تحولات اجتماعیپیشرفت
تر  ای حیاااتی تاری  بشر، هرچند اغلب توس  رهبران بزرگ و رویدادهای محوری شک  «رفته، هیااه 

هااای ن ااامی، و  هااا در کشاااورزی و فناوری های رلماای را نیااز در خااود نهفتااه اسااتد نوآوری از پ شرفت 
بااه دنبااال آن دسااتاوردهای اساساای در رلااوم پایااه و سااپس رلااوم اجتماااری در قاارن «ذشااته، همگاای  

اناادد مشاااهده تاااری  بشاار از من اار ایاان تحااوهت، روشاای ماالاثرتر باارای درک  ن اا  بساازایی ایفااا کرده 
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«اارم «رفتااه تااا کشااف  های رهبری مورد نیاز در هر ریر را ارا ه می وی «ی  دهدد از اختراع چاارخ و ساالام 
نما، تفکاار دکااارتی، الکتریساایته، مکانیااک کوانتااوم و اینترناات، همگاای  ها، تلسکوپ، قطب بیوتیک آنتی 
اناادد حتاای تسی اار در و ااعیت  های پااس از خااود تسااهی  کرده های جدیدی از رهبااری را در سااال درک 

کااه امااروز بااه طااور «سااترده پذیرفتااه شااده، تااا حاادی بااه کشااف و اسااتفاده «سااترده از   اجتماااری زنااان 
کااه زنااان کنتاارل سرنوشاات خااود را بااه دساات  های  ااد بااارداری نساابت داده می قرص  شااودد هنگااامی 

کردند های تاریخی خود در ررصه آوردند، شروع به رهایی از ن     .های اجتماری و اقتیادی 
«یااری را  ترین های رلمی، برخاای از مهم در میان این پ شرفت  کااه درک کنااونی مااا از رهبااری و فرا هااا 

های ریاابی، رلااوم اریاااب بااا پشااتیبانی  نتیااک، مکانیااک کوانتااوم،  انااد، شااام  شاابکه شااک  داده 
GPS  ترین  شناساای هسااتندد امااا دو مااورد از محااوری شناساای و روان و رویکردهااای نااوین در جامعه

و   "(MLS) تحوهت، تسی ر دید«اه ما نسبت به ن ریااه تکاماا  از طریاا  "ن ریااه انتخاااب چندسااطحی 
، اساات کااه کاربردهااای رملاای در  2009سهم رلمی الینور اوستروم، برنده جایزه نوباا  اقتیاااد در سااال  

 .وکار یافته است زند«ی اجتماری و دنیای کسب 
ن ریااه تکاماا  دارویاان، هرچنااد توساا  سااهم هوکساالی بااا   :(MLS) نقععش تکامععل چندسععطحی 

هایی همراه شد، اما در ابتدا چارچوبی قااوی باارای درک حیااات باار روی زمااین و تکاماا   بحث و جدل 
«یری  هااای قاباا  اناادازه ها فراهم کردد داروین ن ریه خود را بر سه رنیر اساسی بنا نهاااد: وی «ی «ونه 

کنندب ایاان تسی اارات مزایااایی را از ن اار ب ااا و ادامااه نساا   ها تسی ر می موجودات زنده که در طول نس  
های آیندهد با این حال، ایاان ن ریااه  دهندب و انت ال این تسی رات به نس  ها می در محی  خود به آن 
های اجتماااری  «یری و تکاماا  رفتارهااای اجتماااری، هنجارهااای اخلاقاای و ساانت باارای تو اایت شااک  

کاری، ادب، صااداقت، ارتماااد، شااجارت و حتاای  در طول نس   ها، به وی ه صفاتی ماننااد احتاارام، فاادا
کااه اغلااب باارای فاارد مزیاات فااردی ایجاااد نمی نوع  کننااد و حتاای ممکاان اساات او را در و ااعیت  دوستی 

 .نامطلوبی قرار دهند، کافی نیست 
کنااد کااه توانااایی اجااداد مااا باارای تساال  باار سااایر  یااووال هااراری در کتاااب "ساااپ نس" پ شاانهاد می 
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هااا در جوامعشااان بااوده اسااتد در همااین  های "هومااو" بااه دلیاا  سااازماندهی و همکاااری برتاار آن «ونه 
کااه بااا مفاااهیم "تکاماا  فااردی" و "تکاماا   مطرح می  (MLS) راستا، ن ریه انتخاب چندسطحی  شااود 

کااه صاافات نوع اجتماری" داروین تکمی  می  دوسااتانه ممکاان اساات  «اارددد باار ایاان اساااس، در حااالی 
هاااا ناااامطلوب باشاااند، اماااا جاااوامعی کاااه ایااان صااافات را باااه نماااای   دهناااده آن بااارای افاااراد نمای  

«رچااه افااراد  کنناادد تاااری  نشااان می «ذارنااد، نساابت بااه سااایر جوامااا مزیاات پ اادا می می  کااه ا دهااد 
کاارده و منااافا   خودخواه ممکن است برتری رقابتی داشته باشند، اما جوامعی که همکاااری را ت ویاات 

اناادد ایاان پدیااده از جوامااا کوچااک آغاااز شااده و  تر بوده کنند، در نهایاات موفاا  جمعی را محاف ت می 
های  جایی های فناورانااه و تسااهی  جابااه یاباادد پ شاارفت تاار «سااترن می بااه تاادریت بااه جوامااا بزرگ 

، تکاماا  اجتماااری را کااه زمااانی بااه خانواده  هااا  هااا، روسااتاها، قبایاا  یااا حتاای ملت جمعیتاای ماالاثرتر
کرده است تر از طری  تعام  جواما بزرگ ای «سترده محدود بود، به پدیده   .تر تبدی  
«یااری  بخ  توساا  ویلیااام مااویر از دانشااگاه پااردو باار روی جوجااه یک آزمای  الهام  ها، اهمیاات فرا

های با باهترین باروری باارای  کندد در این آزمای ، انتخاب جوجه را برجسته می  MLS در چارچوب 
کاااه  قاباا  تااوجهی در تولیااد تخم تولید نس   ماار  منجاار شاادد امااا  های بعدی، پس از پنت نس  بااه 

های بعاادی افاازای   ماار  در نساا  های پربارتر انجام شد، تولید تخم زمانی که انتخاب بر اساس «روه 
دهنااده منااافا شخیاای باار  دهااد کااه رملکاارد فااردی کااه احتمااات صاافات اولویت یافااتد ایاان نشااان می 
شااودد در م اباا ، جااوامعی کااه توساا  افااراد  کنااد، بااه جوامااا پربااارتر منجاار نمی جمعاای را تشااوی  می 

اند، نه تنها به صااورت جمعاای شااکوفا شاادند، بلکااه میااراث  دهنده منافا جمعی تشکی  شده اولویت 
های آینده خود بااه جااا «ذاشااتندد ایاان اصاا  بااه جوامااا انسااانی نیااز قاباا  تعماایم  بهتری را برای نس  

کااه یااک آزمااای  باار روی دانشااجویان دانشااگاه نشااان داد «روه  هااایی کااه ارضااای  اساات، همااانطور 
تر بودناااد، هرچناااد افاااراد  تری داشاااتند، در یاااک باااازی رقاااابتی باااه صاااورت جمعااای موفااا  دوسااات نوع 

«یااری در  های بیشتری کسااب کردناادد ایاان آزمای  خودخواه به صورت فردی بلی   هااا باار اهمیاات فرا
کید دارند بافت   .های معاصر و تکاملی تأ

یکاای دیگاار از تحااوهت مهاام و معاصاار، در آثااار   :نظریععه انینععور اوسععتروی و مععدیریت منععابع مشععتر  
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هااای اوسااتروم نشااان داد کااه  شااودد پ وه  الینور اوستروم، اقتیاددان برنده جایزه نوباا ، یافاات می 
، ماننااد خیوصی هر دو ساختار متمرکااز و مکانیساام  هااایی کااه  سااازی، در ماادیریت موقعیت های بااازار

کااه   کارآمااد هسااتندد او نشااان داد  کااه بایااد بااه نفااا همااه باشااد، نا شام  منابا مشترک و کمیاب است 
هااا را حاا  کنناادد  تواننااد بااه طااور ماالاثر ایاان چال  هایی که قادر به خودسازماندهی هسااتند، می «روه 

اوستروم راه حلی سوم و قاب  دوام را به اقتیاددانان سنتی معرفی کرد که بین تیاامیمات متمرکااز و  
کااه باارای حاا   مکانیسم  های بااازار در نوسااان بودناادد سااهم اوسااتروم بااه ویاا ه از آن جهاات مهاام اساات 

  امیاادواری   –  آب   و  هااا اقیانوس   هااا، جنگ    –مسااا   حیاااتی جهااانی ماننااد ماادیریت منااابا طبیعاای  
 .بخشد می 

،  1968بخ  او باااودد در ساااال  ای اشااااره کااارد کاااه الهاااام بااارای درک کاااار اوساااتروم، بایاااد باااه م الاااه 
کولو یساات «اارت هاااردین م الااه  کاارد کااه در آن سااناریوی "تاارا دی  ا ای را در مجلااه "ساااینس" منتشاار 

کااه باارای همااه باااز اساات و هاار چوپااان سااعی   کاارد  منابا مشترک" را مطرح ساختد او به مراتعاای اشاااره 
کااه در راسااتای منااافا  کند تا آنجا که ممکن است دام می   ، های بیشتری را در آن نگه داردد ایاان رفتااار

 .شود رسد، در نهایت منجر به نابودی منابا مشترک برای همه می فردی به ن ر می 
اوستروم در م اب  ایاان دیااد«اه، نشااان داد کااه ساااختارهای متمرکااز و از باااه بااه پااای ن در حاا  ایاان  

کارآمد هسااتند، زیاارا تیاامیم  «یرند«ان اغلااب خااود را خاااری از سیسااتم یااا معاااف از قااوانین و  تناقم نا
سازی نیااز بااه دلیاا  اینکااه بااازیگران  های بازاری مانند خیوصی ح  بینندد همچنین، راه پ امدها می 

کااام   کثر رساندن سود نینفعان به جااای حفااخ منااابا انگیاازه دارنااد، نا بازار در درجه اول برای به حدا
کارآمااد بااودد او  مانندد دستاورد واقعی اوستروم، پ شنهاد روشی جدید به جای ایاان ن ریااه می  های نا

نشاااان داد کاااه جاااوامعی کاااه قاااادر باااه خودساااازماندهی در میاااان ارضاااای خاااود هساااتند و باااه طاااور  
کنناااد، قابااا  دوام باااوده و تنهاااا چناااین  رملکاااردی باااا ساااایر جواماااا انساااانی مشاااابه همکااااری می 

 .های بشریت ارا ه دهند ترین چال  هایی برای برخی از مهم توانند راه ح  هایی می سیستم 
منتشاار    1990اوستروم مطالعات تجربی خود را در کتاااب "حکمراناای باار منااابا مشااترک" کااه در سااال  

ترین آثار در حوزه خود تبدی  «شت، «ردآوری کردد این اثاار رویکاارد جدیاادی  شد و به یکی از پرارجاع 
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کرد که به "قانون اوستروم" مشهور شد   .به ادبیات معرفی 
تح ی ااات اوسااتروم نشااان   :(Polycentric Governance) نظععای حکمرانععی چنععد مرکععزی 

اناااد، کاااه باااه رناااوان "اصاااول طراحااای  دهاااد کاااه جاااوامعی کاااه حاااول اصاااول خاصااای سااااختار یافته می 
تواننااد امیااد مااا در براباار تاارا دی منااابا مشااترک باشااندد ایاان اصااول  شااوند، می ای" شناخته می هسته 

 :ربارتند از 
کااه  آیااا جامعااه بااه و ااوح تعریااف شااده اساات؟ آیااا ارضااا می  :تعریف واضععج جامعععه  • داننااد 

بخشی از یک «روه هستند، «روه در مورد چیست، و چه کسی بدون بحااث مااداوم رضااو  
«روه است؟   این 

ها را بااه طااور  آیااا قااوانین محلاای وجااود دارد کااه مزایااا و هزینااه  :قععوانین محلععی و متناسععب  •
 رادهنه بین ارضا متعادل کند؟ 

کااه بااه همااه متااأثران از   :ترتیبات انتخاب جمعی  • آیا ترتیبات انتخاب جمعاای وجااود دارد 
 یک تیمیم اجازه مشارکت در اتخان آن تیمیم را بدهد؟ 

های ن ارتی قادر به شناسایی انحرافات از رفتارهااای  آیا سیستم  :های نظارتی سیستم  •
  نااه   و  «ااروه   ارضااای   توساا    –  آل ایااده   –شده وجااود دارد؟ آیااا چنااین فرآینااد ن ااارتی  تواف  

 شود؟ می   انجام  خارجی   م امات 
کااه آیااا انحرافااات از رفتارهااا ابتاادا بااه روشاای ملایاام   :هععای تععدریجی تحریم  • بااه ایاان معناای 

 ها در صورت نیاز؟ شود اما با امکان افزای  پاس  رسید«ی می 
کااه   :سععازوکارهای حععل تعععار   • آیااا سااازوکارهایی باارای حاا  سااریا تعار ااات بااه روشاای 

 توس  همه ارضا منیفانه تل ی شود، وجود دارد؟ 
آیااا حااداق  بااه رساامیت شااناختن ح ااوح   :یافته بععه رسععمیت شععناختن حقععو  سععازمان  •

یافته وجود دارد که به ارضای «روه اختیار ماادیریت امااور خااود را باادون دخالاات  سازمان 
 دهد؟ خارجی، برخلاف م ررات از باه به پای ن، می 
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توانااد هنگااام  آیااا حکمراناای چنااد مرکاازی می  :تععر حکمرانی چند مرکزی بععرای منععابع بزر   •
 تر رخ دهد؟ برخورد با منابا مشترک بزرگ 

اند، توسااعه  ظهور این ساختارها که توس  "ن ریه حکمرانی چند مرکزی" توصیف و شناخته شااده 
«یااری رهنمااون می جوامااا خااود«ردان را تسااهی  می  شااودد ایاان  کنااد و در نهایاات مااا را بااه مفهااوم فرا
کااه بایااد بااا ارزن  «روهاای، ارتماااد، رماا  مت اباا  و حااس  هااایی ماننااد احتاارام درون سیسااتمی اساات 

«یری نیز اساسی هستندد به طور خلاصه، بشااریت شاااید   تعل  تسذیه شود که همگی برای مفهوم فرا
واقعب به ن طه رطفی در مسیر خود رسیده استد کره زمین ما ممکن اساات دیگاار قااادر بااه پشااتیبانی  

تاار از  شده توساا  هاااردین بساایار نزدیااک هسااتیمد مهم از ما نباشد و متأسفانه، ما به ترا دی توصیف 
یافته توساا  بشااریت، مااا را از  های ساخته شده تا کنون بر اساااس ن ریااه اقتیاااد توسااعه آن، سیستم 

این ترا دی محاف ت نخواهند کردد در این زمینه، کار برنده جایزه نوب  اوسااتروم، پرتااوی امیااد را بااه  
«یر را پرورن دهیم ما رر ه می   .کندد برای تح   این امید، باید جواما فرا

 های روزمرهتحولات ارتباطات و فناوری
، بااا تحااوهت فناورانااه پ شاارفته  کااه در بخ  دنیای امروز هااای مختلااف تسی اارات بنیااادی ایجاااد  ای 

هااا، کااه اغلااب "مخاارب" نامیااده  کناادد ایاان فناوری انااد، بااه راسااتی "ریااری جالااب" را تجربااه می کرده 
«اااهی، آماااد«ی و توانااایی  ای نیااز بااه همااراه دارناادد در چنااین دوره هااای نوآورانااه شوند، وی «ی می  ای، آ

«اااهی از آن بااا رنااوان  باارداری از فرصاات فاارد باارای بهره  کااه  ها حیاااتی اسااتد پدیااده تحااول دیجیتااال، 
کاارده اسااتد مااا شاااهد  شود، تأثیرات قاب  توجهی در بسیاری از بخ  سازی" یاد می "اوبری  ها ایجاد 

هااای جهااانی، هاام  یک واقعیت جهانی به نام "اقتیااادهای هاااب" هسااتیم کااه در آن بزر«تاارین پلتفرم 
 .«ذارند ای، بر همه ما تأثیر می کننده و هم به رنوان حرفه به رنوان میرف 

کسااای هاااای متعاااددی ایااان د«ر«اااونی را باااه و اااوح نشاااان می متال  رانی  دهناااد: بزر«تااارین شااارکت تا
کساای در ترازنامااه خااود نااداردد بزر«تاارین شاارکت   و Airbnbهای اقااامتی،  جهااان، اوباار، حتاای یااک تا

Booking.com ک یاااا اتااااح هتلااای ندارنااادد کانال هاااای ارتبااااطی پرکااااربرد مانناااد  ، هاااین زنجیاااره امااالا
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فروشاای،  های خرده چاات، هااین زیرساااخت مخااابراتی ندارناادد یکاای از بزر«تاارین شاارکت اسااکایو و وی 
کاااهیی در اختیااار نااداردد شاارکت متااا، کااه می رلی  تااوان آن را یکاای از بزر«تاارین  بابااا، هااین موجااودی 

کناااد و مالاااک بزر«تااارین مجموراااه فااایلم،  ها در بخااا  رساااانه نامیاااد، محتاااوایی تولیاااد نمی شااارکت 
، اپااا  یاااا «و«ااا ، کاااد تماااام  نتفلااایکس، ساااالن ساااینما ناااداردد حتااای بزر«تااارین فروشاااند«ان نرم  افااازار

که می برنامه   .نویسند فروشند را نمی هایی 
کااااه مشااااهود اساااات، د«ر«ااااونی ر یماااای در دنیااااای کسااااب  وکار در حااااال وقااااوع اسااااتد  همااااانطور 

های دیجیتاااالی کاااه ابتااادا بااارای افااازای  کاااارایی رملیااااتی ایجااااد شااادند، ساااپس باااه ادغاااام  برناماااه 
کنون تأثیر قاب  توجهی باار سیسااتم رسانه  های پرداخاات و تعاااملات  های اجتماری پ شرفت کرده و ا

هاااا و  ای از تعامااا  باااین بانک هاااای مختلاااف دارنااادد ایااان تحاااوهت در هااار زمیناااه مشاااتری در بخ  
سایت یک بانااک، ممکاان اساات وجااود صاادها  مشتریانشان قاب  مشاهده استد هنگام بازدید از وب 

کثرشااان کمتاار از پاانت سااال قاادمت دارنااد،  استارت  کااه ا آپ را در پشت آن درک نکنیمد هزاران شرکت، 
کنااون رواباا  بااا مشااتریان بساایاری از بانک  کنناادد فرآیناادهای مربااوح بااه بانکااداری  هااا را هاادایت می ا

کااه در حااال حا اار دو سااوم هزینااه  دهنااد، بااه  هااا را تشااکی  می های بانک شخیی و مدیریت شااعب، 
کااه یااک سااوم مشاااغ  بااانکی  بیناای می سااررت در حااال تکاماا  هسااتندد برخاای مطالعااات پ    کننااد 

 .ظرف هفت سال ناپدید خواهند شد 
 تااک «یااردد اصااطلام فین با این حال، تهدیااد اولیااه و ناشااناخته از خااود رهبااران فناااوری نشااأت می 

(FinTech) کااار می  (TechFin) "فین رفاات، بااه تاادریت بااه "تااک ، که قبلاً برای توصیف این بخ  بااه 
کااه توساا   های پرداخت، همراه با محیوهت مربوح به پس تسی ر یافته استد سیستم  انداز و ارتبار 

انااد، قاارار اساات آینااده بخاا   های فناوری مانند آمازون، «و« ، اپ  و مایکروسااافت توسااعه یافته غول 
مااالی را شااک  دهناادد تحااوهت جااالبی نیااز در بخاا  خودروسااازی در حااال وقااوع اسااتد بااه ویاا ه در  

کااه بااه چااین، سااه شاارکت باازرگ  بایاادو، رلی  ای بااا  معروفنااد، بااه طااور فزاینااده  "BATs" بابااا، تنساانت( 
کنناادد در دنیااایی کااه وسااای  ن لیااه خااودران بااه واقعیاات  بااران صاانعت خودروسااازی مشااارکت می ره 

دهناااد، باااه ویااا ه  شاااوند، رقابااات اصااالی بااار آنچاااه مساااافران در داخااا  خاااودرو انجاااام می تبااادی  می 
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کاارد، متمرکااز خواهااد شاادد در نتیجااه، تولیدکننااد«ان خااودرو شاااید  برنامه  کااه اسااتفاده خواهنااد  هایی 
ای آماااده شااوند کااه در آن درآمدشااان نااه از خااود خودروهااا، بلکااه از  نیاااز داشااته باشااند باارای آینااده 

 .ها تأمین شود افزاری مورد استفاده در داخ  آن های نرم برنامه 
یااک تسی اار مشااابه نیااز در صاانعت هواپ مااایی در حااال رخ دادن اسااتد هواپ ماهااایی کااه قادرنااد  

کنااون    20نزدیااک بااه   سااارت در هااوا بماننااد و باادون توقااف از یااک ساار دنیااا بااه ساار دیگاار پاارواز کننااد، ا
رملیاتی هستندد پروازهای مست یم و بدون توقف از لندن به پاارت  اسااترالیا( آغاااز شااده و پروازهااای  

هااایی  اندد اینکااه ایاان توسااعه چگونااه باار هاب مست یم از سنگاپور بااه نیویااورک نیااز از ساار «رفتااه شااده 
کااه بااه رنااوان ن اااح ترانزیاات پروازهااا مطاارح شااده  «ااذارد، یااک  اند، تااأثیر می ماننااد اسااتانبول و دباای، 

کنااون بااه کیفیاات  جنبااه از ایاان مساائله اسااتد جالااب  تر اینکااه رقاباات واقعاای در ساافرهای هااوایی ا
کااه هواپ ماهااا می  تواننااد پاارواز کنناادد  خدمات داخ  هواپ ما منت   خواهد شااد، نااه صاارفب مسااافتی 

ها  لااگ و راحتاای صااندلی های غذایی مناسب برای جت رواملی مانند روشنایی و تهویه کابین، ورده 
 .کننده رادات مسافران تبدی  خواهند شد به روام  اصلی تعی ن 

تمرکععز   :کنااد های فناورانااه، یااک ح ی اات بنیااادین خودنمااایی می در هسااته تمااامی ایاان پ شاارفت 
، یااک واقعیاات بااه طااور فزاینااده  .دهد شما واقعیت شما را شکل می  ای آشااکار اساات  در دنیای امروز

کااافی نیساات، امااا  کااه باااارزن  کاااه، "زمااان و توجااه" مااردم شااده اسااتد زمااان یااا توجااه بااه تنهااایی  ترین 
 pay" کنناادد ربااارت شااوند، بیشااترین درآمااد را کسااب می هااایی کااه موفاا  بااه جااذب هاار دو می آن 

attention"  توجااه کاان( حاااوی وا ه  "pay"  کنااد کااه دیگاار   پرداخاات( اساات و بااه مااا یااادآوری می
کنااون باار ساار  نمی  تااوانیم ح ی اات ناتاای موجااود در ایاان «فتااه را نادیااده بگیااریمد شاادیدترین نبردهااا ا

 .مردم در حال وقوع است جلب توجه و زمان 
شوندد به رنااوان متااال، ماادیران  بازیگران صنعت در یک بخ ، دیگر رقیب یکدیگر محسوب نمی 

هااا باارای فضاااهای  ساز برجسته سو یسی در  نو اظهار داشتند کااه رقبااای اصاالی آن رام  یک سارت 
«زافاای باارای آن بپردازنااد، دیگاار سارت فروشی برتر که مایلنااد اجاره خرده  سااازان یااا جواهرسااازان  هااای 
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کنون این مکان دیگر نیستندد آن  «ااذار  ها ا های معتباار را بااه برناادهایی ماننااد اپاا ، نسپرسااو و تساالا وا
 .کنندد در همین حال، «فتمان پ رامون هون مینوری همچنان در حال تکام  است می 

کشااور بااود، برخاای    14یااک مطالعااه تحااول دیجیتااال توساا  فوجیتسااو، کااه شااام  هاازاران شاارکت از  
کنند«ان در مورد توانایی خااود باارای ساااز«اری  درصد از شرکت   70های قاب  تأم  را آشکار کرد:  بین  

کننده در این مطالعااه در  وکار شرکت درصد از رهبران کسب   90با هون مینوری ابراز نگرانی کردند و  
،  KPMG ای توساا  حال اقدام برای افزای  دسترسی خود به تخیاا  دیجیتااال هسااتندد مطالعااه 

هااای زیاار را نشااان  ای، داده دهنده برجسته جهااانی خاادمات حسابرساای، مالیاااتی و مشاااوره یک ارا ه 
هااای مخاارب  هااا بااه دلیاا  فناوری وکار آن های کسااب «ویند ماادل کنند«ان می درصد از شرکت   80داد:  

هاااای مخااارب  کنند«ان خوشااابین هساااتند کاااه فناوری درصاااد از شااارکت   60در حاااال تسی ااار اسااات و  
کرد های آن هایی را در بخ  فرصت   .ها ایجاد خواهند 

ها  تااوانیم بااا ایاان پ شاارفت وکار دارنااد؟ چگونااه می این تحوهت چه پ امدهایی برای رهبااران کسااب 
وکارمان را تسااریا بخشاایم؟ اولااین قاادم،  هااای خااود و هاام شاایوه انجااام کسااب ساااز«ار شااویم و هاام تیم 

گاهی  برانگیز را با پرداختن صادقانه بااه سااواهت زیاار آغاااز کناایم:  توانیم این فرآیند تأم  استد ما می   آ
کاادام جنبااه تحول دیجیتال چگونااه زنااد«ی ماان را تحاات تااأثیر قاارار می  های آن را تهدیدکننااده  دهااد و 

تااوان م اوماات دانساات؟ م اوماات ماان چااه  هااا و رفتارهااای ماان را می بینم؟ کاادام یااک از نگرن ماای 
تااوانم فرآینااد  کنااد؟ آیااا می ها و اهداف خدمت می «وید؟ این م اومت به کدام ارزن چیزی به من می 

کااار متفاااوتی انجااام دهاام و از ایاان   «ر احساااس یااا  تحول دیجیتال شخیی خود را بهتر مدیریت کنم ا
«ر چنین است آن چیست؟ م اومت بهره  کنم و ا  برداری 

کااه بایااد برجسااته شااود،   کااه   "مععدیریت شععبکه چنععد ذینفعععی "مفهااوم دیگااری  اسااتد وا اات اساات 
کااه ایاان ماادل  دهد" منسوخ شااده «وید، کارمند انجام می رویکردهای سنتی "ر یس می  اندد در حااالی 

ارزن  ممکاان اساات در اقتیااادهای در حااال تحااول مناااط  ف یرنشااین و باارای مشاااغ  روتااین و کاام 
کااه زنااد«ی در مشاااغ  بااا ارزن افاازوده باااه بااه ایاان   افزوده هنوز غالب باشد، اما پااذیرن ایاان واقعیاات 

کااه افااراد، کااه ت ریبااب هااین  صااورت رماا  نمی  کنااون بایااد اطمینااان حاصاا  کناایم  کنااد، مفیااد اسااتد ا
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کااه مااا می هااا نااداریم، بااه «ونااه اجباری باار آن  خااواهیم تااا بااه نتیجااه مطلااوب دساات  ای مشااارکت کننااد 
کناادد مااا  هااا نیااز صاادح می هااای شاارکتی، تجااارت، دانشااگاه و حتاای خانواده یااابیمد ایاان اماار در محی  

کنیمد امروز، دستاوردهای مااا بااا نتااایت افاارادی در یااک  های "ر یس خانواده" حرکت می فراتر از بحث 
 .شود ها نداریم، سنجیده می شبکه چند نینفعی که هین کنترل مست یمی بر آن 

کاالان در حالی که و عیت در مورد انسان  داده" نیااز وجااود داردد پروفسااور  ها چنین است، مفهوم "
هااا پ شاای «رفتنااد،  ها از دیکتاتوری هااراری در داووس تو اایت داد کااه "در قاارن بیسااتم، دموکراساای 

کااه دموکراساای مهم  کااز متعاادد تسااهی  می ها پااردازن داده ترین دلی  این بااود  کردناادد" بااه  هااا را از مرا
، او تفاوت بین دموکراساای  های پااردازن داده و  هااا را بااه وجااود مکانیساام ها و خودکامگی ربارت دیگر

دهاادد او همچنااین ماادری اساات کااه  «یری چنااد مرکاازی در م اباا  تااک مرکاازی نساابت می تیاامیم 
توانناااد  آوری و پاااردازن شاااده می هاااای جماااا هاااای اماااروز ماااا باااه ایااان معنااای اسااات کاااه داده "قابلیت 

 ".پذیر سازند آوری از یک مرکز واحد امکان تیمیمات ملاثرتری را در صورت جما 
باااااوک، هشااااادارهای هاااااراری در ماااااورد  هاااااای اخیااااار پ راماااااون کمباااااریت آنالیتیکاااااا و فیس بحث 

کااه الگوریتم کنناادد مااا بااه ایاان باااور رساایده های دیجیتااال را برجسااته می دیکتاتوری  هااا، کااه مااا را از  ایم 
فهمناادد  شناسااند، مااا را بهتاار از خودمااان می مااان می هااای اجتماری طریاا  صاادها هیااک در پروفای  

«اااهی و هوشاایاری باااه نساابت بااه  این به این معنی است که ما در ریری زند«ی می  کنیم که حفااخ آ
کلان   .داده" و اقتیادهای پلتفرمی بسیار مهم است "

کنناادد بااه  های انسانی رم  می های یاد«یرنده فراتر از قابلیت واقعیت کنونی این است که ماشین 
کااه در آن انسااان توانااد از ماشااین ندرت یک انسان به تنهااایی می  ها توساا   ها پ شاای بگیااردد ریااری 

«ااروه از  مایند در بازی «و شکست خوردند، ن طه بی دیو  «اار یااک  ، ا باز«شتی را رقاام زدد از سااوی دیگاار
هااای همکاااری بااه معادلااه ا ااافه شااوند و بااا یااک ماشااین یاد«یرنااده پشااتیبانی شااوند،  افراد با قابلیت 

،  نتیجااه تسی اار می  هععای شععناختی و  همکععاری بععین افععراد مجهععز بععه مهارت کناادد بااه ربااارت دیگاار
 .های پیروز را به ارمغان آورد تواند تیم انسانی می 

کنااون راه  سااازدد  پااذیر می ای امکان شااده را ت ریبااب در هاار زمینااه سازی هااای شخیی ح  فناااوری ا
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مدار شاادن بااه اناادازه بخاا  خاادمات کسااب  پااذیری هزم را باارای مشااتری صاانایا تولیاادی انعطاف 
کناااااون در ت ریباااااب تماااااام زمیناااااه هاااااای فردی ح  انااااادد یاااااافتن راه کرده  وکار در  های کساااااب محاااااور ا

هااا در حااوزه تجربااه  ح  پذیر استد به طور طبیعی، همااین راه های هزینه قاب  قبول امکان چارچوب 
، راه پااذیری در محی  کارکنان نیااز مشااهود هسااتندد انعطاف  کااار «رایانااه را باادون  هااای فردی ح  هااای 

هااا بااه اقتیااادهای  وکار غالب در بسیاری از بخ  کندد مدل کسب ای قاب  توجه فراهم می بار هزینه 
کننده، فاارون و  پلتفرماای و بااازاری تکاماا  یافتااه اسااتد دیگاار صاارفب در مااورد تولیدکننااده یااا میاارف 

ها را در  هااایی کااه تمااامی ایاان جنبااه بازاریابی، لجستیک یا حتی برتااری رملیاااتی نیسااتب بلکااه پلتفرم 
وکار هساااتند، در حاااالی کاااه ارزن افااازوده  کنناااد، قاااادر باااه تسااال  بااار زناااد«ی کساااب خاااود ادغاااام می 

کنندد در نتیجه، تعریف یک برند در حال تسی ر استد به طور تاریخی، یااک برنااد  ن یری ایجاد می بی 
شاادد در  بااه رنااوان "یااک قااول داده شااده و ارتماااد بااه اینکااه ایاان قااول حفااخ خواهااد شااد" تعریااف می 

، این احساسات مرتب  با این ارتماد هستند که به طور قاب  توجهی باار ارزن یااک برنااد   حال حا ر
کارکنان، مشتریان و سرمایه  المت  قاادیمی "در تجااارت  «ذارندد بنابراین،  اارب «ذاران تأثیر می از دید 

کنااون از رناصاار اساساای زنااد«ی   جااایی باارای احساسااات نیساات" بااا ربااارت "احساسااات مشااترک ا
وکار هسااتند" جااایگزین شااده اسااتد در نهایاات، در حااالی کااه بعیااد اساات شااس  شااما بااه زودی  کسااب 

کااار کااردن در کنااار   توساا  یااک ربااات «رفتااه شااود، امااا احتمااال دارد کااه شااس  خااود را بااه کساای کااه در 
 .ها ماهرتر است، از دست دهید ربات 

 سابقه های جمعیتی بیجاییجابه
ای رساایده اسااتد در «ذشااته، شااهرهای  ساااب ه های جمعیتاای بااه سااطوح بی جایی امااروزه، جابااه 

کز اصلی تجما انسانی بودندد با این حال، روند مرگ در شهر زاد«اااه در حااال کاااه  اساات،   بزرگ مرا
کااه بااه شااهرهای یااا کشااورهای دیگاار ن اا  مکااان می  کننااد، همچنااان رو بااه  در حالی که تعااداد افاارادی 

هااای مختلااف در کشااورها، شااهرها و حتاای  افزای  است و ایاان اماار بااه پاارورن دیااگ جوشااان فرهنگ 
شودد به رنوان متااال، پروازهااایی از آدانااا بااه ازمیاار در ترکیااه، کااه قاابلاً وجااود  ها منجر می فرهنگ خرده 

کنااون در دسااترس و حتاای مساات یم شااده  اندد بساایاری از جوانااان آدانااا باارای دانشااگاه بااه  نداشاات، ا
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کنون بساایار  جایی روند و ممکن است در آنجا شس  پ دا کنندد چنین جابه ازمیر می  های جمعیتی ا
های شاااسلی جدیاااد در حاااال  ون ااا  و وجاااود فرصااات افتنااادد وساااای  حم  بیشاااتر از قبااا  اتفااااح می 

های بیشتری هستندد همین اماار در مااورد مناااط   ای به مکان «سترن اقتیادهای پلتفرمی زنجیره 
کناادد بااا چنااین  دورافتاده مختلف در کشورهایی مانند فرانسه، بریتانیا و اروپای شاارقی نیااز صاادح می 

 .اند پ وندهای مست یمی، رواب  مت اب  در دو دهه اخیر به شدت تکام  یافته 
ایاان سااناریو در سااطت جهااانی نیااز مشااابه اسااتد فاارار مسزهااا و مهاااجرت قاباا  تااوجهی از آساایا بااه  

«یااری ایجاااد می کشورهای پ شرو جهان وجود داردد ایاان و ااعیت چال   کنااد، زیاارا  هااایی را باارای فرا
تواننااد بااه صااورت هماهنااگ  بندی دامن بزندد افرادی که می تواند به جدایی، تمایز و طب ه تنوع می 

ای برجساااته  هاااای مختلاااف را در آغاااون بگیرناااد، باااه طاااور فزایناااده باااا یکااادیگر کاااار کنناااد و فرهنگ 
کنون از ن ر جمعیتی در خرده می   .ها متنوع هستند فرهنگ شوند، زیرا منابا انسانی موجود ا

گسترش فرهنگ آسیایی و شرقیرشد و   های 
«یااری، صاارفب احساسااات انسااانی یااا ارزن  شاامول  هااای جهان نیروهااای محرکااه پشاات اصاارار باار فرا

های  شااوندد کاتالیزورهااای واقعاای، ماادل های اساساای محسااوب می هااا از پایااه نیسااتند، هرچنااد این 
های فناورانااه و همچنااین صااعود آساایا بااه  وکار هسااتند کااه توساا  پ شاارفت جدیااد اقتیااادی و کسااب 

ای متمرکااز باار فاارد  شااوندد روشاانگری غرباای باار ساابک زنااد«ی و فلساافه صااحنه جهااانی پاا   رانااده می 
ها،  شااودد سااال هااای غرباای بااا "ماان" آغاااز می ها در تمااام زبان استوار استد به رنوان متال، صرف فع  

ک «ذاشااته می هایی در آموزن پ ام  شااد کااه "مهمتاارین رهباار در  های رهبااری از ایاان دساات بااه اشااترا
هایی"  در حااال رشااد بااود، ابرقهرمانااان "سااوپرمن  X زند«ی شما خودتان هستیدد" هنگااامی کااه نساا  
کااه بااه تنهااایی شااروران را شکساات می  دادناادد بااا ایاان حااال، ممکاان  دادنااد و دنیااا را نجااات می بودنااد 
کنااون بااه صااورت تیم ترین فیلم اساات متوجااه شااده باشااید کااه در محبااوب  هااای  هااا، ابرقهرمانااان ا

کااه تنهااا می مشترک می  خااوردد ایاان تسی اار روایاای، پ ااامی  مانااد، در نهایاات شکساات می جنگندد کسی 
ای تااأثیر جوامااا  کندد ما به طااور فزاینااده پنهان را به خیوص برای موف یت در بازار چین، منت   می 
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دهناادد مفاااهیمی  کنیم کااه مفهااوم "مااا" را بااه جااای "ماان" در اولویاات قاارار می آساایایی را احساااس ماای 
«ااوان شاای  باارای درک ایاان   (Mian zi) "و "میااان زی  (Ren qing) "رن چینااگ "،  (Guan xi) "ماننااد "

هایی در مااورد تجربااه کارکنااان و ایجاااد یااک محاای   هااا در واقااا ساارن  تسی اارات حیاااتی هسااتندد این 
«ااوان شاای" را می مشارکتی بااین افااراد بااه مااا می  «ااروه، رماا  بااه  دهناادد " تااوان بااه رنااوان تعلاا  بااه یااک 

کااردب "رن چینااگ" شااام    رنوان بخشی از یک جامعه، حماا  مساائولیت و دریافاات حمایاات توصاایف 
کااه افااراد را بااه هاام وصاا  می  کنااد، ادب، احتاارام و ایجاااد ارتباااح در  رواب  بین فااردی، فاصااله راااطفی 

هماهنگی مت اب  استب و "میان زی" به معنای شرمسار نکردن هیچکس در جامعه، راادم ایجاااد از  
 .دست دادن آبرو یا احساس تح یر در کسی است 

کااارتزین اروپااا بااه   با رواج بیشتر سبک زند«ی شرقی در بخ  سر«رمی، «ذار از فرهنااگ فرد«رایانااه و 
نگرتر در حال وقوع استد این فرایند بااا فناااوری نیااز ارتباااح دارد، زیاارا یاااد«یری  تر و ک  فرهنگی جاما 

کنون در ت ریبب هر زمینه  های زیااادی  ها پ شی «رفته استد با این حال، نمونااه ای از انسان ماشینی ا
 .ها وجود دارد از پ وستن تعداد زیادی از مردم به یکدیگر و پ روز شدن بر ماشین 

کسب گیری در محیط   وکار منافع فرا
«یااری صاارفب یااک فضاایلت انسااانی نیساات، بلکااه یااک  اارورت   همااانطور کااه در باااه اشاااره شااد، فرا

کااه  ها استد مطالعااات متعاادد بااه و ااوح نشااان می استرات یک با منافا ملموس برای سازمان  دهنااد 
«یااری را بااه درسااتی پ اده سااازمان  کننااد، در م ایسااه بااا رقبااای خااود، مزایااای  سااازی می هایی کااه فرا

 .کنند رقابتی قاب  توجهی کسب می 
انجااام شااده،   Korn Ferry ای کااه توساا  باار اساااس مطالعااه  :گیری برتر رشد، سودآوری و تصمیم 

که تنوع را به درستی پ اده سازمان   :کنند سازی می هایی 
 .کنند های جدید به بازار را تجربه می تر و معرفی ایده درصد رشد سریا  70 •
 .درصد سودآوری بیشتری دارند  36 •
 .«یری بهتری دارند درصد توانایی تیمیم  87 •
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کااار دوسااتانه ایاان آمارهااا بااه و ااوح نشااان می  «یااری نااه تنهااا بااه محاای   تری منجاار  دهنااد کااه فرا
«ااااذاردد  شااااود، بلکااااه مساااات یمب باااار رملکاااارد مااااالی و نااااوآوری یااااک سااااازمان تااااأثیر متباااات می می 

های متناااوع، چاااال  کشااایدن مفرو اااات و تحلیااا   های بهتااار نتیجاااه ادغاااام دیاااد«اه «یری تیااامیم 
 .تر مسا   است جاما 

گی  گیععر ویژ کیااد دارنااد کااه رهبااران  مطالعااات مختلااف باار وی «ی  :هععای رهبععران فرا هااای خاصاای تأ
«یر باید از خود نشان دهند   :فرا

«یاار بایااد دارای اصااالت، انعطاف  :Korn Ferry بععر اسععاا مطانعععه  • پااذیری  رهبااران فرا
کنجکاوی همدهنه و انعطاف راطفی، خودتعی نی خون   .پذیری باشند بینانه، 

«یاار شااام  کنجکاااوی، هااون  وی «ی  :Deloitte بععر اسععاا مطانعععه  • هااای رهبااران فرا
 .فرهنگی، همکاری، رزم، شجارت و قضاوت است 

«یاار بایااد تعهااد و   :Harvard Business Review ای در بععر اسععاا مقانععه  • رهبااران فرا
«اااهی از سااو«یری  ، فروتناای، آ کاری آشااکار ها، کنجکاااوی نساابت بااه دیگااران، هااون  فاادا

دهنااد  هااا نشااان می ایاان وی «ی  .فرهنگی و توانایی همکاری ملاثر را از خااود نشااان دهنااد 
«یاار بایااد توانااایی درک، هماادلی و تعاماا  ماالاثر بااا افااراد بااا پ    ها و  زمینااه کااه رهبااران فرا

«اااه باشااند و  هااا بایااد از سااو«یری های مختلااف را داشااته باشااندد آن دیااد«اه  های خااود آ
کنند  کنند، تلان   .فعاهنه برای ایجاد محیطی که همه در آن احساس ارزشمندی 

گیععر های سععازمان شاخصه  «یااری را در هسااته خااود جااای داده سااازمان  :های فرا انااد،  هایی کااه فرا
 :دهند های متمایزی از خود نشان می وی «ی 

«یااری نیازمنااد محیطاای اساات کااه در آن   :ایجععاد روابععط مبتنععی بععر اعتمععاد بععین افععراد  • فرا
کننااد تااا خااود  ارتماد مت اب  میان ارضا برقرار باشد، جایی که افراد احساس امنیت می 

 .شان باشند واقعی 
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«یر به طور فعاهنه بااه دنبااال جمااا سازمان  :های مختلف ادغای دیدگاه  • آوری و  های فرا
 .های نوآورانه و جاما هستند ح  های متفاوت برای دستیابی به راه تلفی  دید«اه 

هااایی دارنااد  ها مکانیزم ایاان سااازمان  :ارزیابی استعدادها به کارآمدترین شععکل ممکععن  •
زمینااه یااا هویاات فااردی،  دهد تا اسااتعدادها را باادون توجااه بااه پ   ها اجازه می که به آن 

 .به بهترین شک  شناسایی، توسعه و به کار «یرند 
«یااار قاااادر باااه سااااز«اری ساااریا باااا  ساااازمان  :پععع یر اسعععتفاده از ذهنیعععت تطبی   • های فرا

هااای  ح  های متفاااوت باارای یااافتن راه تسی اارات محیطاای و دروناای هسااتند و از دیااد«اه 
 .برند جدید بهره می 

پاااذیری و تواناااایی در ادغاااام  ها باااه دلیااا  انعطاف ایااان ساااازمان  :موفقیعععت در تحعععول  •
 .کنند تر رم  می ها، در فرآیندهای تحول سازمانی و پذیرن تسی رات موف  دید«اه 

«یااری نااه تنهااا بااه ت ویاات روحیااه و تعلاا  خاااطر کارکنااان کمااک می  کنااد، بلکااه بااا  بااه طااور کلاای، فرا
وکارها در یااک  «یری و ارت ای رملکاارد مااالی، بااه موف یاات پایاادار کسااب افزای  نوآوری، بهبود تیمیم 
 .شود محی  جهانی رقابتی منجر می 

 گیرینتیجه
«یاااری دیگااار صااارفب یاااک شاااعار اخلاقااای یاااا یاااک حرکااات   هماااانطور کاااه ایااان فیااا  نشاااان داد، فرا

وکارها  دوستانه نیست، بلکه به یک  اارورت اسااترات یک باارای ب ااای بشااریت و موف یاات کسااب انسان 
ایم، جااایی کااه ساایاره مااا  ی رطااف تاااریخی قاارار «رفتااه در ریر حا ر تبدی  شااده اسااتد مااا در ن طااه 

ممکن است دیگاار قااادر بااه تحماا  الگوهااای میاارف و سااازماندهی کنااونی مااا نباشااد، و خطاار تاارا دی  
کااه اغلااب باار  منابا مشترک هاردین بسیار نزدیک استد سیستم  های اقتیادی و اجتماااری ساانتی، 

دهناادد در ایاان  حلاای باارای ایاان معضاالات ارا ااه نمی اند، راه ماادت بنااا شااده رقابت فردی و منااافا کوتاه 
دهنده، پرتااوی از امیااد را  میان، ن ریه برنده جایزه نوب  الینور اوستروم در مورد جواما خودسااازمان 

 .کند روشن می 
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کاالان ناشاای می  «یری، از چند روند  های بنیااادی در رلااوم پایااه،  شااود: پ شاارفت اهمیت فزاینده فرا
بااه ویاا ه ن ریااه انتخاااب چندسااطحی کااه اهمیاات همکاااری جمعاای را فراتاار از ب ااای فااردی اثبااات  

توانناااد مناااابا  دهاااد چگوناااه جواماااا می هاااای اوساااتروم کاااه نشاااان می کناااد، و همچناااین پ وه  می 
هااای دیجیتااال و ظهااور اقتیااادهای  مشااترک را بااا موف یاات ماادیریت کنناادد راالاوه باار ایاان، د«ر«ونی 

ها را مجبااور بااه اتخااان رویکردهااای  پلتفرمی، که در آن رقابت بر سر زمان و توجه افااراد اساات، سااازمان 
کاااارده اسااااتد جابااااه مشااااتری  ساااااب ه و رشااااد نفااااون  های جمعیتاااای بی جایی مدار و کارمناااادمحورتر 
کااه باار مفاااهیم جمااا فرهنگ  کیااد دارنااد،  اارورت ادغااام دیااد«اه هااای شاارقی و آساایایی  ها و  «رایی تأ

 .های چندنینفعی را بی  از پ   نمایان ساخته است مدیریت شبکه 
ها و  شاااده و تساااهی  همکااااری باااین انساااان سازی هاااای شخیی ح  فنااااوری، باااا امکاااان ارا اااه راه 

«یااری فااراهم می ماشااین  کناادد در نهایاات، شااواهد از مطالعااات  ها، پتانساای  ر یماای باارای ت ویاات فرا
«یاااار ناااه تنهااااا از رشااااد ساااریا دهااااد کاااه سااااازمان متعااادد نشااااان می  تر، سااااودآوری بیشااااتر و  های فرا

کااه وی «ی «یری تیمیم  کارآمدتر برخوردارند، بلکااه دارای رهبراناای هسااتند  هااایی ماننااد اصااالت،  های 
هایی بااا  «ذارنااد و در سااازمان کنجکاااوی، هااون فرهنگاای و توانااایی همکاااری ماالاثر را بااه نمااای  می 

کنناادد تح اا  امیااد اوسااتروم و ربااور موفاا   پذیر فعالیاات می رواب  مبتنی بر ارتماد و نهنیت تطبی  
«یر میسر خواهد بود های جهانی، تنها از طری  پرورن جواما و سازمان از چال    .های فرا

کلیدی  نکات 
«یاااری یاااک و اااعیت اجتمااااری و روان  • شاااناختی اسااات کاااه در آن هااار فااارد احسااااس  فرا

ارزشمندی، تعل  و توانایی رملکرد در بهترین سطت خااود را دارد و بااا مفاااهیم برابااری و  
 .تنوع تفاوت دارد 

کااه تنااوع  ساختارهای همگن در برابر تسی رات محیطاای آساایب  • پذیرتر هسااتند، در حااالی 
«یری، انعطاف   .دهد ها را افزای  می پذیری سازمان همراه با فرا

، بااه ویاا ه در محی   • «یاار هااای چناادفرهنگی، منجاار بااه افاازای  هماااهنگی و  رهبااری فرا
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کارکنان می بهره   .شود وری 
«اار بااه زیااان فاارد  دهااد کااه صاافات نوع تکاماا  چندسااطحی نشااان می  • دوسااتانه، حتاای ا

 .توانند به مزیت رقابتی جواما کمک کنند باشند، می 
تواننااد منااابا  دهنده می های الینور اوستروم نشان داد که جوامااا خودسااازمان پ وه   •

کنند ح  مشترک را بهتر از ساختارهای متمرکز یا راه   .های بازار مدیریت 
«یاار  اصااول طراحاای هسااته  • ای اوسااتروم، چااارچوبی باارای ایجاااد جوامااا خااود«ردان و فرا

 .دهد ارا ه می 
های  تحوهت دیجیتال، اقتیادهای پلتفرمی و رقابت بر ساار "زمااان و توجااه" افااراد، ماادل  •

کرده است کسب   .وکار را د«ر«ون 
هااای کلیاادی  در ریر هون مینوری، موف یت در همکاااری انسااان و ماشااین از مهارت  •

 .برای رهبران و کارکنان است 
هااا و ماادیریت  ساب ه، نیاز به همزیسااتی هماهنااگ فرهنگ های جمعیتی بی جایی جابه  •

 .تنوع را افزای  داده است 
کید بر "ما" به جای "من"، بر اهمیاات همکاااری و  رشد فرهنگ  • های شرقی و آسیایی، با تأ

کید دارد جما   .«رایی تأ
«یااااار  ساااااازمان  • ،  رشاااااد ساااااریا   % 70های فرا تواناااااایی    % 87ساااااودآوری بیشاااااتر و    % 36تر

 .«یری بهتری دارند تیمیم 
«یاار دارای وی «ی  • هااایی ماننااد اصااالت، کنجکاااوی همدهنااه، هااون فرهنگاای و  رهبران فرا

 .توانایی همکاری ملاثر هستند 
«یاار رواباا  مبتناای باار ارتماااد، ادغااام دیااد«اه سااازمان  • های مختلااف و نهنیاات  های فرا

 .کنند پذیر را ترویت می تطبی  
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 سؤالات تفکربرانگیز 
«یااری بااه رنااوان یااک و ااعیت روان  د1 شااناختی و اجتماااری، چااه  بااا توجااه بااه مفهااوم فرا

تواند در سطت فااردی و سااازمانی باارای ت ویاات احساااس ارزشاامندی،  های رملی می «ام 
کاری برداشته شود؟ تعل  و امنیت در محی    های 

ای الینااور اوسااتروم را در ماادیریت منااابا مشااترک  تااوان اصااول طراحاای هسااته چگونااه می  د2
کااار «رفاات تااا از "تاارا دی منااابا  هااا یااا پلتفرم دیجیتااال  ماننااد داده  کی( بااه  هااای اشااترا

 مشترک" در فضای آنلاین جلو«یری شود؟ 
«اارفتن از قابلیت  د3 هااای انسااانی اساات،  در ریااری کااه هااون میاانوری در حااال پ شاای 

هااای  تواننااد بهتاارین تعااادل را بااین اتکااا بااه فناااوری و ت ویاات مهارت چگونااه رهبااران می 
 های پ روزمند برقرار کنند؟ همکاری انسانی برای ایجاد تیم 

هاااایی بااارای  تسی ااار تمرکاااز رقابااات از محیاااوهت باااه "زماااان و توجاااه" افاااراد، چاااه دهلت  د4
 های بازاریابی، توسعه محیول و فرهنگ سازمانی در آینده دارد؟ استرات ی 

«رایانااه شاارقی،  های فرهنگی بااین رویکردهااای فرد«رایانااه غرباای و جما با توجه به تفاوت  د5
کااه همزمااان بااه  های جهااانی می چگونه سازمان  «یاار ایجاااد کننااد  تواننااد یااک فرهنااگ فرا

کند؟ ها بهره هر دو ارزن احترام «ذاشته و از ن اح قوت آن   برداری 

  یدیلک  هلمج 30
«یری پادزهری حیاتی برای بسیاری از چال   د1  .های امروز بشریت است فرا
کارآمد و همکاری ملاثر، در طول تاری  قوی  د2  .اند تر بوده جواما با سازماندهی 
 .پذیرتر هستند ساختارهای همگن در برابر تسی رات شرای  آسیب  د3
پااذیری نهادهااا را در براباار تهدیاادات اقتیااادی افاازای   تنااوع در ابعاااد مختلااف، انعطاف  د4

 .دهد می 
«یری یک و عیت اجتماری و روان  د5 شناختی است که حس تعل  و رملکاارد بهینااه را  فرا
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 .کند ایجاد می 
«یر رواب  مبتنی بر ارتماد و همکاری را ت ویت می  د6  .کند یک محی  فرا
«یر در محی   د7  .دهد وری را افزای  می های چندفرهنگی، هماهنگی و بهره رهبری فرا
 .های رلمی، درک ما از رهبری در هر ریر را شک  داده است پ شرفت  د8
دوسااتانه را  تکاماا  رفتارهااای اجتماااری و نوع  (MLS) ن ریااه انتخاااب چندسااطحی  د9

 .دهد تو یت می 
 .توانند به جواما، مزیت رقابتی ببخشند دوستانه می صفات نوع  د10
توانناااد مساااا   مناااابا  دهنده می الیناااور اوساااتروم نشاااان داد کاااه جواماااا خودساااازمان  د11

 .مشترک را ح  کنند 
 .ترا دی منابا مشترک" هاردین، نتیجه ر لانیت فردی و نابودی جمعی است " د12
 .ای اوستروم، راهنمای ایجاد جواما خود«ردان و ملاثر است اصول طراحی هسته  د13
«یر را تسهی  می  د14  .کند حکمرانی چند مرکزی، توسعه جواما خود«ردان و فرا
های اقتیااادی کنااونی راهگشااا  ی رطااف تاااریخی قاارار دارد و سیسااتم بشااریت در ن طااه  د15

 .نیستند 
وکار ایجاااد  هااای بنیااادی در کسااب تحااوهت دیجیتااال و اقتیااادهای پلتفرماای، د«ر«ونی  د16

 .اند کرده 
 .های فیزیکی نیستند های پلتفرمی، مالک دارایی بزر«ترین شرکت  د17
، "زمان و توجه" مردم است باارزن  د18 کاه در دنیای امروز  .ترین 
 .وکار به فراتر از مرزهای صنعتی «سترن یافته است های کسب رقابت  د19
 .کنند«ان در مورد توانایی ساز«اری با هون مینوری نگران هستند از شرکت  %70 د20
 .های مخرب در حال تسی رند وکار به دلی  فناوری های کسب از مدل  %80 د21
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 .مدیریت شبکه چند نینفعی برای مشاغ  با ارزن افزوده باه  روری است  د22
 .کند های پ روز را ایجاد می های یاد«یرنده، تیم همکاری بین افراد و ماشین  د23
پااذیری در تجربااه کارکنااان را ممکاان  شااده و انعطاف سازی هااای شخیی ح  فناااوری، راه  د24

 .سازد می 
 .تعریف برند از "قول و ارتماد" به "احساسات مشترک" تسی ر یافته است  د25
هااا در سراساار جهااان منجاار  فرهنگ ساااب ه، بااه تنااوع خرده های جمعیتاای بی جایی جابااه  د26

 .شده است 
کید دارند که برای همکاری حیاتی است فرهنگ  د27  .های شرقی بر مفهوم "ما" تأ
«یر  سازمان  د28  .سودآوری بیشتری دارند  % 36تر و  رشد سریا  % 70های فرا
«یر دارای وی «ی  د29  .هایی مانند کنجکاوی، هون فرهنگی و فروتنی هستند رهبران فرا
«یر رواب  مبتنی بر ارتماد و نهنیت تطبی  سازمان  د30  .دهند پذیر را توسعه می های فرا





 

 

 2فصل  

افزایی برای وری و تنوع: همشمول، بهره
 موفقیت در عصر تغییر 

  شاامول،   باارای   ظرفیت    اندازه   به   و  غنی   های  دید«اه   تنوع   اندازه   به   سازمان   یک "
  هسااتندد"   برجسااته   رملکاارد   و  پایاادار   نااوآوری   باارای   اساساای   ستون   دو  این   استب   قوی 

  سازمانی   روانشناسی   حوزه   در   برجسته   پ وهشگر  یک   از   بر«رفته   –

 :اهداف اصلی این فصل
وری و  هااای کلیاادی باارای درک پ وناادهای پ چیااده بااین شاامول، بهااره معرفاای چارچوب  •

 .های سازمانی تنوع در محی  
کیااد باار ن اا  حیاااتی نگاارن و   • بررسی روام  تأثیر«ذار باار رملکاارد فااردی و سااازمانی بااا تأ

 .نحوه برخورد با افراد 
تحلی  رویکردهای نوین مدیریتی، مانند مدیریت چابک، در راستای کاه  تعار ااات   •

 .ساختاری و افزای  ر ایت شسلی 
«ون، از جملااه تنااوع دیااد«اه و تنااوع روانشااناختی،   • شناسایی اهمیاات تنااوع در ابعاااد «ونااا

 .های سطحی به جای تمرکز صرف بر وی «ی 
«اااهی و توسااعه مهارت  • هااای  هااای فااردی و جمعاای باارای ایجاااد محی  تشااوی  بااه خودآ

«یر و م اوم در برابر تسی رات   .کاری فرا
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 چکیده
کنااد  پااردازد و اسااتدهل می وری و تنااوع می تنیده شمول، بهااره این فی  به بررسی ارتباطات درهم 

هااای  که این سه مفهوم، نه تنها مکم  یکدیگرند، بلکه برای دستیابی بااه موف یاات پایاادار در محی  
پ چیده و پویای امروز  روری هستندد با اتکا به یک فرمول ریا ی که رملکرد را بااه داناا ، مهااارت،  

شااود کااه رواماا  راااطفی و محیطاای تااا  دهد، نشان داده می قضاوت، نگرن و نحوه برخورد پ وند می 
های صاارف  بندی وری تأثیر«ااذار باشااندد ایاان فیاا  تنااوع را فراتاار از دسااته تواننااد باار بهااره چااه حااد می 

کیااااد می ها و زمینااااه باااارد و باااار اهمیاااات تنااااوع دیااااد«اه می  هااااا و  کناااادد از طریاااا  متال های رواناااای تأ
«یاار مااورد بررساای قاارار  های ماارتب  بااا ایجاااد فرهنگ هااا و فرصاات های رملاای، چال  اسااتعاره  هااای فرا

هاااای  «یااارد و راهکارهاااایی بااارای ت ویااات م اومااات ساااازمانی در برابااار تحاااوهت دیجیتاااال و چال  می 
شاااودد در نهایااات، ایااان فیااا  بااار مسااائولیت جمعااای افاااراد و رهباااران در سااااختن  اقلیمااای ارا اااه می 

کید می جامعه  «یر تأ کند که در آن هر فردی احساس شنیده شدن، احترام و ارزشمندی کنااد  ای فرا
 .«یری مشارکت داشته باشد و به طور فعال در فرایندهای تیمیم 

 مقدمه
 و تنااااوع  (Productivity) وری ، بهااااره (Inclusion) های اخیاااار، مفاااااهیم شاااامول در دهااااه 

(Diversity)  ای بااه ارکااان اصاالی «فتمااان ماادیریت و رهبااری سااازمانی تباادی   هااای حاشاایه از حوزه
ای اساات کااه موف یاات در ریاار حا اار دیگاار تنهااا باار  دهنده درک فزاینااده اندد ایاان تحااول نشااان شااده 

ای بااه کیفیاات تعاااملات  پایااه ساارمایه مااالی یااا فناااوری پ شاارفته اسااتوار نیساات، بلکااه بااه طااور فزاینااده 
های تیمی و ظرفیت یک سازمان برای دربر«رفتن و ارزن نهادن به طیااف وساایعی از  انسانی، پویایی 

پااردازد و نشااان  ها و تجربیااات وابسااته اسااتد ایاان فیاا  بااه بررساای رمیاا  ایاان ارتباطااات می دیااد«اه 
ها را بااه ساامت نااوآوری،  توانااد سااازمان وری و تنااوع می افزایی بین شمول، بهره هم   دهد که چگونه می 
 .آوری و دستیابی به اهداف بلندمدت سوح دهد تاب 

کااه بااا تسی اارات بی در محاای  کسااب  های روزافاازون و فشااارهای رقااابتی  وقفااه، پ چیااد«ی وکار امااروز 
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کاااری  شاادید مشااخ  می  شااود، توانااایی یااک سااازمان باارای جااذب، حفااخ و توانمندسااازی نیااروی 
«یاار کااه در آن همااه افااراد احساااس تعلاا  و ارزن کننااد، حیاااتی اسااتد   متنااوع و ایجاااد محیطاای فرا

، نااوآوری،  هااای کماای محاادود نمی وری دیگاار صاارفب بااه خروجی بهااره  کااار شااود، بلکااه شااام  کیفیاات 
کنااد تااا بااا ارا ااه چااارچوبی  شااودد ایاان فیاا  تاالان می آوری فردی و تیمی نیااز می ر ایت شسلی و تاب 

هااا بااه مزیاات  های مختلااف روشاان کنااد و راهبردهااایی باارای تباادی  آن جاما، ایاان مفاااهیم را از جنبااه 
های ن ااری دارد، اهمیاات  های رملاای و ماادل رقابتی پایدار ارا ه دهدد از دید«اهی که ریشه در تجربااه 
کیااد قاارار می روام  انسانی و روانشناختی در کنار دان  و مهارت  «یاارد تااا تیااویری  های فنی مااورد تأ

 .وری و تنوع ترسیم شود کام  از مسیر دستیابی به موف یت از طری  شمول، بهره 

 وری و تنوعرابطه بین شمول، بهره
وری و تنوع آغاااز«ر مساایری باارای موف یاات پایاادار در هاار سااازمانی  افزایی بین شمول، بهره درک هم 

«ااره خورده استد این سه مفهوم به طور جدایی  کننااده دیگااری  انااد و هاار یااک ت ویت ناپذیری به هاام 
شاااود، فراتااار از  وری، کاااه اغلاااب باااه رناااوان ساااتون ف ااارات موف یااات ساااازمانی تل ااای می اساااتد بهاااره 

شااودد امااا  معیارهای کمی و ملموس است و شام  کیفیت رملکرد، نوآوری و ظرفیت ح  مسئله می 
«یاار و متنااوع  وری به تنهایی نمی این بهره  توانااد موف یاات را تضاامین کنااد، مگاار آنکااه در یااک بسااتر فرا

کااه افااراد، فااار  از تفاوت  هایشااان، احساااس تعلاا ، احتاارام و  شااکوفا شااودد شاامول بااه ایاان معناساات 
هااا جاادی «رفتااه شااودد تنااوع نیااز بااه  ها و فعالیت «یری هااا در تیاامیم ارزشاامندی کننااد و مشااارکت آن 

هااای مختلااف اشاااره داردد  ها، تجربیااات و وی «ی ها، دیااد«اه حضااور طیااف وساایعی از افااراد بااا پ شااینه 
کااه می ها ت لیاا  می ای از تفاوت بدون شمول، تنوع صرفب به مجموره  توانااد بااه جاادایی و تفرقااه  یابااد 

ها، نااوآوری و حاا  مسااا    منجر شودد اما وقتی تنوع با شمول همراه شود، بسااتری باارای تبااادل ایااده 
که به نوبه خود، بهره پ چیده فراهم می   .دهد ای ارت ا می ساب ه وری را به سطوح بی آورد 

 وری در بستر شمول عملکرد و بهره
کااه لینباارت اسپنساار  تااوان بااه فرمااول ریا اای تر روام  تأثیر«ذار بر رملکرد، می برای درک رمی   ای 
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این فرمااول یااک چااارچوب قدرتمنااد باارای تجزیااه و   .P = (k + s + j) at :ابداع کرده است، رجوع کرد 
عملکعععرد و  نمااااد   "P"دهااادد در ایااان فرماااول،  ای ارا اااه می تحلیااا  رملکااارد فاااردی در زناااد«ی حرفاااه 

ای اساات کااه در طااول  شااده اسااتد بخاا  درون پرانتااز شااام  رواماا  ساانتی و شناخته   سععودآوری 
بااه   "s"،  دانش به   "k" :ها تمرکز شده است ای بر آن سالیان متمادی در آموزن رسمی و زند«ی حرفه 

کااه    قضاوت به   "j" و  ها ها و شایستگی مهارت  اشاره داردد به طور سنتی، ایاان باااور رایاات بااوده اساات 
«ر فردی دان  کافی داشته باشد، مهارت  هااا را بااا قضاااوت  های هزم را کسب کرده باشااد و بتوانااد آن ا

کار «یرد، دیگر چه چیز بیشتری می   تواند برای رملکرد مطلوب هزم باشد؟ صحیت به 
های  شااود و اهمیاات آن در دهااه با این حال، بخ  حیاتی این فرمااول کااه اغلااب نادیااده «رفتااه می 

هسااتندد ایاان حااروف، بااه ظاااهر ساااده، در ح ی اات   "t" و "a" اخیر بی  از پ   آشااکار شااده، رواماا  
توانند تأثیر شگرفی بر ک  معادله رملکاارد داشااته باشااندد اهمیاات ایاان دو راماا  بااه قاادری اساات  می 

«ر م دار  «اار فااردی باااهترین سااطت داناا ، مهااارت و قضاااوت را دارا باشااد،   "a" که ا صفر باشد، حتاای ا
رسد و رملکرد نهایی نیز صفر خواهد بودد به همااین ترتیااب،  ارزن جمعی این سه رام  به صفر می 

«ر  م داری منفی داشته باشد، تمام دان ، مهارت و قضاوت فرد به چیزی بساایار کمتاار از آنچااه   "t" ا
 .شود توانست باشد، تبدی  می که می 

 نگرش و نحوه برخورد به عنوان عوامل حیاتی
  ، در محاای  اشاااره داردد    نحععوه برخععورد بععا فععرد بااه   "t" فاارد و  نگععرش بااه   "a"در ادامااه فرمااول اسپنساار

ای در  کننااده این دو رام  کلیدی، یعنی نگرن درونی فاارد و نحااوه تعاماا  محاای  بااا او، ن اا  تعی ن 
کاااری خااود احساااس  تباادی  داناا  و مهااارت بااه رملکاارد واقعاای ایفااا می  «اار فااردی در محاای   کنناادد ا

«اار خااود فاارد   «ر فضای رمومی سازمان منجر به خل  روحیااه منفاای شااود و ا نار ایتی داشته باشد، ا
نگااارن منفااای نسااابت باااه کاااار یاااا همکااااران  پ ااادا کناااد، آنگااااه تماااامی دانااا ، تجرباااه، شایساااتگی و  

ساااازد کاااه چااارا  شاااوندد ایااان و اااعیت روشااان می تاااأثیر می اهمیااات و بی هاااای قضااااوتی او بی مهارت 
های فنی به تنهایی برای موف یت کافی نیستندب روانشناسی فااردی و محیطاای ن اا  حیاااتی  مهارت 
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 .کنند ایفا می 
«ر محی  کاری به «ونه  کععارکردی" و متبتععی ای باشد که  بررکس، ا را در افااراد ت ویاات    احساسات "

ها را بهبود بخشد، آنگاااه توسااعه فااردی و رملکاارد کلاای بااه طاارز چشاامگیری ارت ااا   کند که رملکرد آن 
کااه از تعاااملات سااازنده بااین افااراد و محاای  ناشاای می یابدد این هم می  شااود، اغلااب بااه  افزایی متباات، 
کاا  جوامااا کمااک می تیم  کنااد تااا از یااک موف یاات بااه موف یاات دیگاار دساات یابناادد  ها، نهادها و حتی 

کااه  تر می ها را آسان آوری را ت ویت کرده و مدیریت چال  چنین محیطی تاب  کندد این پویایی است 
دهد که چرا شمول به یکی از مفاااهیم اصاالی  سازد و تو یت می اهمیت حیاتی شمول را برجسته می 

کنععد  شمول، در واقع، بسععتری را فععراهم می  .وکار تبدی  شده است و غیرقاب  انکار در ادبیات کسب 
کننعععد و ایعععن احسعععاا  کننعععد و افعععراد احسعععاا ارزش می هعععای متبعععت رشعععد می کعععه در آن نگرش 

 .شود ارزشمندی مستقیماً به عملکرد بهتر منجر می 

 منابع ساختاری تعارض و مدیریت چابک 
هااا و رفتارهااای فااردی تااأثیر قاباا  تااوجهی باار رملکاارد دارنااد،  ااروری اساات کااه  در حااالی کااه نگرن 

های ساانتی را نیااز مااورد توجااه قاارار دهاایمد اغلااب، تعاااملات بااین  منابا ساااختاری تعااارض در سااازمان 
هااا و واحاادهای مختلااف سااازمان، بااه همااراه  هااای متناااقم ساااختاری بخ  افااراد و اهااداف و نگرن 
خیز منجاار شااودد ایاان  زا و تعااارض های اسااترس تواند به ایجاد محی  دهند، می وظایفی که انجام می 
اناادازدد امااا  دهد، بلکه سلامت روان کارکنان را نیز بااه خطاار می وری را کاه  می و عیت نه تنها بهره 

 .این و عیت لزومب نباید یک و عیت پایدار باشد 
هاااا و  ، باااا فلسااافه رهباااری، ابزارهاااا، رون (Agile management) معععدیریت چابعععک رویکااارد  
های ماادیریت  دهاادد سیسااتم های خود، راهکاری برای ح  این مسا   ساختاری ارا ه می چارچوب 

کااه باار پایااه تیم  اند، فضااایی را باارای یاااد«یری از  هااای بساایار خودمختااار و خااود«ردان بنااا شااده چابااک 
رسااااد و  مراتب غیر ااااروری بااااه حااااداق  می آورناااادد در ایاااان رویکاااارد، سلسااااله اشااااتباهات فااااراهم می 

توانااد بااه  شااودد ایاان ساااختار می ترین سااطت ممکاان و رملاای تفااویم می ها بااه پااای ن «یری تیاامیم 
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مععععدیریت چابععععک بععععا   .هااااا و رفتارهااااا منجاااار شااااود نتااااایت بساااایار متبتاااای در زمینااااه بهبااااود نگرن 
کععرده و بععه طععور مسععتقیم  ها، حس مانکیت و مسئونیت توانمندسازی افراد و تیم  پ یری را تقویت 

ایاان رویکاارد بااه   .گعع ارد )نحععوه برخععوردو در فرمععول عملکععرد تععمییر متبععت می  "t" )نگععرشو و "a" بععر 
کید دارد، که همگاای بااه   جای تمرکز بر کنترل از باه به پای ن، بر همکاری، ساز«اری و بهبود مستمر تأ

«یرتر و حمایت   .کنند تر کمک می کننده ایجاد محیطی فرا

 های فردی، تعامل با محیط و مسئولیت جمعی قابلیت
هااای شخیاای و  تااوان «فاات کااه رملکاارد فااردی تنهااا توساا  توانایی باز«شاات بااه اسااتعاره دانااه، می 

چگونگی تعامععل او بععا محععیط و تععمییرات ناشععی از ایععن  شود، بلکه  های او تعی ن نمی انباشت مهارت 
کااافی  نیز ن   محوری ایفااا می   تعامل  ک حاصاالخیز و آب  کناادد یااک دانااه بااا پتانساای  باااه، باادون خااا
توانااد رشااد کناادد بااه همااین ترتیااب، یااک فاارد بااا اسااتعدادهای درخشااان، در محیطاای نامسااارد  نمی 
 .تواند به اوی رملکرد خود دست یابد نمی 

شود که یااک مساائولیت جمعاای باار  ها، روشن می با «سترن این دید«اه به سطت نهادها و سازمان 
کااار را شااک  می  دهنااد، تااا ماادیران  رهااده تمااامی نینفعااان قاارار داردب از ماادیران ارشااد کااه فرهنااگ 

کننااد و در واقااا، تمااامی کارکناااند ایاان ممکاان  های منااابا انسااانی را تعریااف می اجرایاای کااه اسااترات ی 
است در ظاهر بدیهی به ن ر برسد، اما چال  واقعی در چگونگی دستیابی ماالاثر بااه ایاان مساائولیت  

ایجاد یک فرهنگ سازمانی که شععمول را در هسععته خععود قععرار دهععد، نیازمنععد   .جمعی نهفته است 
، «ااون  ایاان تنهااا بااا «فت  .تعهد از بالا به پایین و مشارکت فعال از پایین به بععالا اسععت  و«وهااای باااز

کااه تنااوع و شاامول را در تمااام سااطوح نهادینااه  دادن فعااال، درک دیااد«اه  های مختلااف و اقااداماتی 
 .کنند، ممکن است می 

 ها تنوع و شمول: فراتر از برچسب
کااه باار تسی اارات سااطحی متمرکااز هسااتندد بااه رنااوان  هایی ارا ه می در زمینه تنوع، غالبب نمونه  شود 

متال، یکاای از ماادیران برجسااته در زمینااه جسااتجوی ماادیران، مفهااوم تنااوع را بااا ایاان پ شاانهاد بیااان  
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«ر هشت مرد  می  کنم یااک  ساله در هیئت مدیره یک شرکت حضااور دارنااد، ماان توصاایه ماای   70کند: "ا
کنااد و بااه ن اار  ساله را به آن ا افه کنیدد" این رویکرد، در ظاهر، معیارهااای تنااوع را باارآورده می   25زن  
کااه بااه افاازای  تنااوع منجاار شااده اسااتد در واقااا، تنااوع در سااازمان می  توانااد از طریاا   ها می رسااد 

«اهانه و رمدی مح   شود   .تیمیمات و اقدامات آ
با این حال، با استفاده از همین متال، باید پرسید: "آیا این واقعب کافی است؟" آنچه واقعااب اهمیاات  

«ااروه خواهااد داشاات، نگاارن سااایر  دارد،   کااه ایاان "رضااو جااوان زن هیئاات ماادیره" در  احساساای اساات 
ارضای هیئت مدیره نساابت بااه او چگونااه خواهااد بااود، و چگونااه همگاای باارای دسااتیابی بااه رملکاارد  

کاارد  اینجاساات کااه ن اا  شاامول   .بهینه هر فرد در این سیسااتم جدیااد بااا یکاادیگر همکاااری خواهنااد 
 .شود آشکار می 

  چااه   در   اینکااه   مااورد   در   «یری تیاامیم   –شااود  معمااوت تنااوع صاارفب بااه رنااوان یااک رماا  تل اای می 
  شناسااایی   بااه   منجاار   اماار   ایاان د  هسااتند   متفاااوت   یکاادیگر   از   کااه   داریاام   افرادی  ادغام  به  نیاز  هایی حوزه 
د  شااود می   تاایم   در   هااا وی «ی   ایاان   از   یااک   هاار   دارای   افااراد   «نجاناادن   و  یااافتن   سپس   و  خاص   های وی «ی 

کععردن    رملیاااتی،   چااه   و  باشااد   اسااترات یک   چااه   است،   اقدام   یک   واقا   در   تنوع   افزای    که   حالی   در  رهععا 
بنااابراین،  ااروری   .توانععد بععه سععناریویی شععبیه فاجعععه منجععر شععود تنوع بععدون حمایععت شععمول می 

 .است که بحث پ رامون تنوع را از من ر شمول «سترن دهیم و به رم  بیشتری بپردازیم 
های متنعععوع در  توسععععه دیعععدگاه کنیم، باااه  در واقاااا، ماااا هنگاااامی کاااه در ماااورد تناااوع صاااحبت مااای 

اشاااره داریاام، نااه صاارفب بااه چسااباندن برچسااب بااه افاارادد ایاان یااک رویکاارد    هععای مختلععف موقعیت 
هایی ماننااد ترجیحااات جنساای،  کارکردی به تنوع استد بررکس، تنوری که صرفب بر اساااس برچسااب 

تر  های ارت ادی، رنگ پوست، ن اد، و ااعیت اقلیاات، و زبااان بنااا شااده باشااد، تنهااا بااه رمیاا  سیستم 
توانااد  زنی می کنااد، نااه بااه وحاادت بخشاایدن بااه مااردمد ایاان نااوع برچسااب ها کمااک می شاادن شااکاف 

هااا را بااه  های مربوطااه خااود ت لیاا  دهااد، بااه جااای آنکااه آن بندی افااراد را بااه نماینااد«ان صاارف دسااته 
ها  تمرکز بععر برچسععب  .های منحیر به فردشان به رسمیت بشناسد رنوان اشخاص کام  و با ارزن 
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 .آورند هایی شود که افراد با خود به سازمان می تواند مانع از در  واقعی غنای دیدگاه می 

 تعاریف رسمی تنوع و شمول
توانااد مفیااد  باارای درک هاار چااه بهتاار ایاان مفاااهیم، مراجعااه بااه تعاااریف رساامی نهادهااای معتباار می 

، تعاااریف زیاار را باارای تنااوع و شاامول  EMCC Global باشاادد شااورای جهااانی کوچینااگ و منتورینااگ 
 :دهد ارا ه می 
منشااأ قااومی، جنساایت، ساان،   .هععای میععان ماسععت شععناخت تفاوت بااه معنااای    تنععوع  •

های سیاسااای،  ملیااات، نااااتوانی، هویااات جنسااای، تحیااایلات، تجرباااه، فلسااافه، دیاااد«اه 
های متفاااوت، و هاار  اجتماری، مااذهب، فرایناادهای فکااری و دیااد«اه -پ شینه اقتیادی 

کااه مااا را متفاااوت می  هااا «نجانااده شااودد  توانااد در میااان ایاان تفاوت کنااد، می چیز دیگری 
ها دا می هسااتند و برخاای ممکاان اساات در طااول زمااان تسی اار کنناادد  برخی از این تفاوت 

 .سازد های ما همان چیزی است که ما را منحیر به فرد می تفاوت 
کععاری،  هععا، گروه به کارگیری مفهوی و عمل تنوع بععرای افععراد، تیم سپس به    شمول  • هععای 

اشااااره داردد هماااه ماااا در ایااان راساااتا ن شااای داریااامد ایااان بااادان    ها و نهادهعععا سعععازمان 
هااا  نهیم، بااه آن داوری اری ماای معناست که مااا مشااتریان و همکاااران خااود را باادون پاا   

آورناااد، قااادر  کنیم و تناااوری را کاااه باااا خاااود می هاااا حمایااات مااای «اااذاریم، از آن احتااارام می 
 .دانیم می 

کید می  کااه تنااوع صاارفب یااک فهرساات از وی «ی این تعاریف تأ هااا نیساات، بلکااه یااک واقعیاات از  کننااد 
کااه بایااد شااناخته شااود و قاادر دانسااته شااودد شاامول نیااز فراتاار از پااذیرن ساااده   وجااود انسااانی اساات 

هااا  ای است که همه احساس کنند بااه آن ها به «ونه «ذاری این تفاوت سازی و ارزن استب این فعال 
 .احترام «ذاشته شده و مشارکتشان ارزشمند است 

 تنوع روانشناختی: دنیای درون ما
و فراینااد ماادیریت    بازتععاب تععمییر دنیععای بیرونععی در دنیععای درونععی مععا تااوان بااه رنااوان  شاامول را می 
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ها در ن ر «رفتد به ربارت دیگر، هر یک از مااا، بااه دهیاا   ملاثر احساسات و افکار ناشی از این بازتاب 
مختلف، ممکن اساات در شاارای  بیروناای یکسااان، خااود را در مکااانی متفاااوت در دنیااای دروناای خااود  

کععه توسععط دنیاهععای درونععی  بیابیم، چه از ن ر فیزیکی و چه از ن ر احساسات و افکارد شاید   تنوعی 
کععه واقعععاً اهمیععت دارد مععا ایجععاد می  کااه باادن هاار فاارد   .شععود، همععان چیععزی اسععت  درساات همااانطور 

کن  متفاوتی نشان دهااد، افااراد نیااز ممکاان اساات بااه   ممکن است به یک استرس فیزیکی یکسان وا
های متفاااوتی بدهناادد  های راطفی یکسان، هم از ن ر روانشناختی و هم فیزیولو یکی، پاس  محرک 

«اار پاساا  آوری سیسااتم ایاان تنااوع باارای تاااب  های فیزیکاای و  ها بساایار ارزشاامند اسااتب بااا ایاان حااال، ا
که تحریک می  کارکردی نباشند، مضر می راطفی   .شوند کنند، 

اسااتفاده کناایمد اجااازه دهیااد هاار یااک از    اسععتعاره درخععت تااوانیم از  باارای تو اایت ایاان مفهااوم، می 
کناادد بااا  ارضااای تاایم مااا تشااخی  دهااد کااه در حااال حا اار خااود را در کجااای ایاان درخاات درک می 

«اااهی از آنچااه باارای پاار کااردن شااکاف بااین موقعیاات فعلاای   استفاده از این استعاره، هدف ما افزای  آ
کااه سازمانشااان باارای آن ها و جایی که می آن  کنااد، هزم و ممکاان  هااا آرزو می خواهنااد باشااند یااا جااایی 

  ارزیااابی   هااا، آن   پااذیرن   اهااداف،   تعیاا ن   –استد این رویکرد اساسب شام  یک "تحلی  شکاف" اساات  
  مشااابه   –  هااا جایگزین   ایاان   از   رملی   برنامه   یک   تدوین   و  رملی   های جایگزین   بررسی  فعلی،  سناریوی 
 .این روشی ساختاریافته برای خوداندیشی و توسعه فردی است  .GROW متدولو ی 

کااار شااما را نشااان می  «اار ایاان درخاات  تیااور کنیااد ایاان درخاات، محاا   ، ا دهاادد همااین حاااه، امااروز
کااار شااما بااود، خااود را در کجااا می  دیدیااد؟ جالااب اساات کااه موقعیاات شااما ممکاان بااود دیااروز  محاای  

دهیااد همااین حاااه کجااا باشااید؟ اینهااا در واقااا  متفاااوت باشااد و فااردا دوباااره تسی اار کناادد تاارجیت می 
چه چیزی در حععال حاضععر وجععود دارد، چععه چیععزی غایععب اسععت و   :همان سلااهت اساسی هستند 

گر وجود داشت، مفید بود؟  کااه هااراری پ شاانهاد    چه چیزی ا کجا آرزو دارید حرکت کنید؟ همااانطور 
شععناخت آنچععه درون   ".کند، "در نهایت، خودشناسی همان چیزی اساات کااه واقعااب اهمیاات دارد می 

 .گوید، حیاتی است ما به ما می 



50        ی رهبر   »    ان ی پا ی ب   ی در باز   ر ی فرا

 

های  این ف   یک تمرین فردی با تیویر یک درخاات نیسااتب همااه ارضااای تاایم مااا نیااز در شاااخه 
هااا بخاا  حیاااتی نیسااتد آنچااه مهاام اساات  هااای خاااص آن مختلف این درخاات قاارار دارناادد موقعیت 

«اار هنااوز بااه  خواهنااد باشااند و آیااا بااه آن موقعیاات دساات یافته هااا کجااا می این است که آن  اناادد حتاای ا
«اااه باشاایم و  خواهند نرسیده جایی که می  کااه از آن آ اند، آن درها مهم نیستد نکته اصلی این اساات 

کن  تشخی  دهیم که این موقعیت  ها در آن روز خاص تااأثیر  های آن «یری چگونه بر تعاملات و وا
 .«ذارد و اقدامات مناسب را انجام دهیم می 

کااه بپااذیریم افااراد ممکاان اساات در هاار لح ااه احساااس   هنگام در ن ر «رفتن شمول، حیاتی اساات 
ها برای همیشه در یک و ااعیت «یاار  کنند در مکان متفاوتی قرار دارندد این بدان معنا نیست که آن 

کععه   .انااد و احساسااات همیشااه در نوسااان هسااتند کرده  آنچععه حیععاتی اسععت، خععود درخععت اسععت، 
برای اینکه تنوع روانشناختی واقعب پذیرفتااه شااود،  ااروری اساات   .ها در آن است شامل تمای نقش 

شااناختی را اری  شااناختی و جامعه که فرد، دیگری را به رنوان یک تهدید نبیندد ما باید دهیاا  انسان 
های روانشااناختی در دنیااای دروناای خودمااان باشاادد ماننااد تمااام  نهاایم و هاادفمان ماادیریت جنبااه 

، ایاان مااا را بااه ساامت در«یاار شاادن در «فاات  و«و بااا خودمااان، «ااون دادن بااه  ابتکااارات ماادیریت تسی اار
هایمااان، تماارین شااف ت بااه خااود،  هایمااان، م ابلااه بااا ترس مااان، پاسااداری از ارزن صااداهای درونی 

 .کند و«وی بدون قضاوت هدایت می اتخان یک طرز فکر رشد و حفخ یک «فت 

 ها به عنوان منبع غنا تفاوت
، درک اینکاااه الگوهاااایی کاااه ماااا را باااه ایااان ن طاااه  منعععابع غنعععا هایماااان باااه رناااوان  شاااناخت تفاوت 

اند بیشتر شبیه زندان هستند تا محافخ در دنیای در حال تحول مااا، و پااذیرن اینکااه تسی اار  رسانده 
ناپذیر است و همکاری بااا افااراد متفاااوت بساایار ماالاثرتر اساات،  هایی را به همراه دارد و اجتناب فرصت 

خواهیم حفخ کنیم کااه ف اا  م اوماات مااا را  هایی که می ها و ارزن ها، ترس به همراه توجه به نگرانی 
تر بپااذیریمد راالاوه باار ایاان،  کند که تحوهت را بساایار راحاات کنند، تضمین می در برابر تسی ر ت ویت می 

بینی کنیم، باید بااا  توانیم تهدیدهای فردا را پ   در دنیایی که به سررت در حال تسی ر است و نمی 
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توانیم موف  شویم، چه برسااد بااه اینکااه نهادهایمااان را بااا چساابیدن  این واقعیت روبرو شویم که نمی 
کننااد و  کننااد، رماا  می به ساختارها و الگوهای قدیمی، تنها در احاطااه کسااانی کااه ماننااد مااا فکاار می 

«اااه  بااا شااروع از شااناخت سااو«یری  .حععل درون ماسععت راه  .کنند، حفااخ کناایم زند«ی می  های ناخودآ
کنیم به همراه چرایی و چگااونگی آن، و سااپس اقاادام باارای «سااترن  خود، درک آنچه را که حذف می 

کااه در آن زنااد«ی ماای شمولمان، قول می  ، آسااان کنیم مکااانی بساایار قاباا  زنااد«ی دهم که دنیایی  تر  تر
 .برای پ مای ، و حتی قادر به فراهم آوردن فراوانی بیشتر خواهد شد 

کنیم، باااور  «یرنده را ایفااا ماای ها ن   تیمیم به رنوان افراد و به رنوان رهبران نهادهایی که در آن 
کععه در برابععر تحععول دیجیتععال و  ترین اونویت ما ایجاد جامعه مهم دارم که   گیععر اسععت  ای مجهععز و فرا

کااه   .تهدیدات اقلیمی مقاوی باشد  برای دستیابی به این هدف، باید ن می اجتماااری برقاارار کناایم 
«یری و  در آن افااراد احساااس شاامول کننااد و صدایشااان شاانیده شااود، در آن بااه فرایناادهای تیاامیم 

هایشان ارزشمند استد یک بااار دیگاار، همااه چیااز از فاارد شااروع  اجرا کمک کنند و ببینند که مشارکت 
 .شود می 

گرفته از داستان  زمینه ماهای پیشتنوع: سوخت 
های  هااا را داسااتان ایاان تجربیااات، کااه مااا آن  .دهنععد های مععا را شععکل می تجربیععات مععا دیععدگاه 

«ذارنااد کااه تجربیااات جدیااد را از طریاا  نااوری  ایم، نااوری رسااوب باار جااای می زمینه خود نامیااده پ   
«ر مااا تجربیااات ح  فیلتر رنگی استعاری فیلتر و ارزیابی می  ک و مهماای را  کندد به وی ه ا نشااده، دردنااا

کاارده باشاایم، مکانیساام  های مااا و در  شااوند کااه دیااد«اه های روانشااناختی متعااددی فعااال می تحماا  
کن   دهناادد ایاان، البتااه، خباار بساایار خااوبی باارای  هااای اولیااه مااا را از همااان ابتاادا شااک  می نتیجه، وا

تااوانیم تااأثیر یااک مساائله را باار تمااامی نینفعااان  تنوع استد تنها بااا چنااین دیااد«اه غناای و متنااوری می 
اندازها یعععک دارایعععی  ها و چشعععم تنعععوع دیعععدگاه در«یااار باااه طاااور کامااا  درک کنااایمد در ایااان زمیناااه،  

«اار بااه دقاات ماادیریت نشااوند، ایاان   .انعععاده و یععک مزیععت قابععل توجععه اسععت فو   بااا ایاان حااال، ا
توانند هماهنگی تیم را مخت  کرده و بارث شوند برخاای افااراد احساااس  زمینه می های پ   داستان 
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کنند، که نتایت بسیار نامطلوبی را به همراه دارد   .انزوا 
شاامول احساساای اساات کااه در محیطاای   .شععمول ارتبععاد نزدیکععی بععا تنععوع، برابععری و عععدانت دارد 

کااه بااه شااما  تجربااه می  کنیااد کااه در آن حااس تعلاا ، امنیاات و قاباا  ارتماااد بااودن وجااود دارد، جااایی 
شود و در آن احساس بهتری داریاادد بااه طااور خلاصااه، ایاان حااال و هااوای شااما در  احترام «ذاشته می 

هااا  «ذارنااد، کااه برخاای از آن محیطاای اساات کااه در آن قاارار داریاادد رواماا  زیااادی باار ایاان اماار تااأثیر می 
 .زمینه ما هستند های پ   داستان 

توان به کارتون مارکو دِ آنجلیس با رنوان "چه کساای ساایب را ساافارن داد؟"  برای تیویرسازی، می 
اند و  ای و افراد واقعی دور یک میااز باازرگ نشسااته های مختلف افسانه اشاره کرد، که در آن شخییت 

شااودد ایاان یااک میااز  هااا ارا ااه می یک سیب قرمز بزرگ توس  پ شااخدمت یااک رسااتوران لااوکس بااه آن 
کننااد کااه نشااان  هایی را نماینااد«ی می هااا شخیاایت شااام بااا افااراد مختلااف اساات کااه هاار یااک از آن 

زمینااه مااا و آنچااه در «ذشااته  های پ   هااای شااک  «رفتااه توساا  داسااتان دهنااد چگونااه فرهنگ می 
کنناادد مااا ممکاان اساات بااا  ایم، به ناچار تعاملات ما را با هر نوع تجربه جدیاادی تعیاا ن می تجربه کرده 

کن   شععناخت   .هااای دروناای مااا ممکاان اساات متفاااوت باشااد رویدادهای یکسانی روبرو شویم، امااا وا
«اار ایاان شااناخت وجااود نداشااته   .انععدازد هععای عععاطفی مععا را پععیش می ایععن پدیععده و در  محر   ا

 .مانیم باشد، ما به طور مداوم در حالت انفعالی باقی می 
«ر بتوانیم به آن کارتون یااا هاار تیااویر مشااابهی بااا چنااین تنااوری از داسااتان  زمینااه نگاااه  های پ   ا

 :کنیم، سلااهت زیر را در ن ر بگیریم 
 بینید؟ در آن میز، خود را روی کدام صندلی می  •
 در دنیای درونی شما چه چیزی در حال وقوع است؟  •
 شود؟ این «فتگو چگونه به داستان شما مربوح می  •
 در آن لح ه، در سفر شخیی خود کجا هستید؟  •

  ماادیر   یااک   خااواه   –اساات    نوآوری یععا تغییععر شود، نمادی از هر نوع  سیبی که در این کارتون سرو می 
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  بازساااازی   جدیاااد،   محیاااوهت   انااادازی راه   جدیاااد،   بازارهاااای   باااه   ورود   اساااترات یک،   تسی ااار   یاااک   جدیاااد، 
  تنهااا   هااا متال   ایاان د  کاااری   هااای ن     تسی اار   یااا   شااسلی،   ارت ااا    جدیااد،   جسرافیااای   در   کاااون   سااازمان، 
  جدیااد   رضااو  شااام    اساات   ممکاان   شخیاای   زنااد«ی   تسی اارات د  هسااتند   ای حرفااه   دنیااای   از   تعاادادی 
،   جدید   پسر دوست   با   برخورد   نوزاد،   از   است بال   خانواده،    بااه   مکااان   ن اا    جدید،   خویشاوند   یک   دختر

 .باشد   غیره   و جدید   همسایگان   ملاقات  جدید،   مبلمان  تهیه  جدید،   ماشین   خرید   جدید،   خانه 
وا ت است که هر تسی ری در زند«ی ما به تجربیااات «ذشااته مااا ماارتب  اسااتد بااا ایاان حااال، ساالاال  

شععده و زیععر سعع ال  چقععدر از احساسععات و انگوهععای فکععری تحریک  :حیاتی برای شمول ایاان اساات 
گععاه هسععتیم؟  «اار باادون انرااان بااه داسااتان   رفتععه بععه دنیععل ایععن تغییععرات آ مان، باادون  های «ذشااته ا

انگیزند، به سمت تسی ر سااوح داده شااویم، احتمااال  ها یا درک احساساتی که برمی «ون دادن به آن 
تاااوانیم باااا مکاااث کاااردن، در«یااار شااادن در  بیشاااتری دارد کاااه احسااااس انااازوا کنااایمد در نتیجاااه، ماااا می 

«اار   «اااهی بساایار مفیاادی را تجربااه کناایمد و ا تمرینات تأملی و «ون دادن بااه صااداهای دروناای خااود، آ
کااه ایاان رویکاارد نبایااد ف اا  بااه خودمااان محاادود شااود، بلکااه بایااد بااه هاار رضااو تیممااان نیااز   بگااویم 

 «سترن یابد، چه؟ 
های مااا چگونااه باار ساافر مااا بااه سااوی شاامول تااأثیر  زمینااه فهمیم کااه پ   در نهایاات، وقتاای ماای 

«اهی را به همه کسانی که بر آن می  «ااذاریم، «سااترن ناادهیم؟ ایاان یااک  ها تأثیر می «ذارند، چرا این آ
کااه در آن درک مت اباا ، هماادلی و حمایاات از یکاادیگر در   دروت به اقدام باارای ایجاااد فرهنگاای اساات 

 .های بزر«تری منجر شود هسته اصلی تعاملات قرار «یرد و به موف یت 

 گیرینتیجه
کااااه شاااامول، بهااااره  وری و تنااااوع مفاااااهیمی مجاااازا نیسااااتند، بلکااااه ارکااااانی  ایاااان فیاااا  نشااااان داد 

هااای پ چیااده سااازمانی امااروز هسااتندد بااا  پ وسته برای دستیابی بااه موف یاات پایاادار در محی  هم به 
کیااد شااد کااه رواماا  روانشااناختی ماننااد نگاارن (P = (k + s + j) at) تکیه بر فرمول رملکرد  و   (a) ، تأ

بااه همااان اناادازه داناا ، مهااارت و قضاااوت باارای رملکاارد حیاااتی هسااتندد نادیااده   (t) نحااوه برخااورد 
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 .تواند تمام پتانسی  فردی و سازمانی را از بین ببرد «رفتن این روام  می 
هاسااتب بلکااه در تنااوع  های ظاااهری و برچسب همچنین، روشن شد که تنوع واقعی فراتر از وی «ی 

زمینه( نهفته اسااتد ایاان تنااوع دروناای و بیروناای تنهااا  های پ   ها و تجربیات زیسته  داستان دید«اه 
«یاار شااکوفا شااودب محیطاای کااه در آن افااراد  زمااانی بااه مزیاات تباادی  می  شااود کااه در یااک محاای  فرا

احساس تعل ، احترام و شنیده شدن کنندد مدیریت چابااک بااه رنااوان یااک رویکاارد ماالاثر باارای حاا   
هایی مانند درخاات  های متبت معرفی شد، در حالی که استعاره تعار ات ساختاری و ت ویت نگرن 

کن  و سیب به درک رمی    .های فردی و تیمی به تسی ر کمک کردند تر وا
کیااد   در نهایت، ایاان فیاا  باار مساائولیت جمعاای همااه افااراد، بااه ویاا ه رهبااران، در ایجاااد فرهنگاای تأ

«اه، ارزن نهادن بااه تفاوت کند که در آن شناخت سو«یری می  هااا و ایجاااد فضااایی باارای  های ناخودآ
،  و«و و رشاااد، باااه یاااک اصااا  تبااادی  شاااودد در دنیاااای پااار ساااررت و غیرقابااا  پ   «فااات  بینااای اماااروز

ها را نیااز  چسبیدن به الگوهای قدیمی و همگن نه تنهااا مااانا از پ شاارفت اساات، بلکااه ب ااای سااازمان 
، قاادردانی از تنااوع و پاارورن شاامول،  اناادازدد راه بااه خطاار می  حاا  در درون ماساات: بااا پااذیرن تسی اار

، بهره ای تاب توانیم جامعه می   .ور و پر از فراوانی بسازیم آور

کلیدی  نکات 
 (t) نحوه برخورد و   (a) نگرن ،  (j) قضاوت ،  (s) مهارت ،  (k) دان  تابعی از   (P) رملکرد  •

 .است 
تواننااد تااأثیر صاافر یااا منفاای باار تمااام داناا ، مهااارت و  می  (t) نحااوه برخااورد و   (a) نگاارن  •

 .قضاوت فرد داشته باشند 
ایجاد محیطی است که در آن افراد احساس ر ایت، امنیت و ارزشاامندی کننااد    شمول  •

 .و روحیه متبت ت ویت شود 
هااا و  «یری، بااه بهبااود نگرن مراتب و تفااویم تیاامیم بااا کاااه  سلسااله   ماادیریت چابااک  •

 .کند رفتارها کمک می 
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نیااز بسااتگی    تعامععل بععا محععیط هااای شخیاای بلکااه بااه  نااه تنهااا بااه قابلیت   عملکرد فععردی  •
 .دارد 

 .افزایی تواند به جدایی و تفرقه منجر شود، نه به هم می   تنوع بدون شمول  •
های  نهفتااه اساات، نااه صاارفب در برچسااب   اندازها ها و چشم تنوع دیدگاه در    تنوع واقعی  •

 .اجتماری 
کن  بااه تفاوت   تنععوع روانشععناختی  • هااای راااطفی و فکااری بااه شاارای   هااای فااردی در وا

 .ها حیاتی است آوری سیستم یکسان اشاره دارد که برای تاب 
کند تا موقعیت فعلاای خااود و جایگاااه مطلااوب خااود را  به افراد کمک می   استعاره درخت  •

کنند  کار شناسایی   .در محی  
کااه دیگااری را تهدیااد ناادانیم و بااا خودمااان   پ یرش تنوع روانشناختی  • مستلزم آن است 

کنیم «فت   .و«و 
کن  ما دیااد«اه  (backdrop stories) زمینه های پیش داستان  • هااای اولیااه مااا را  ها و وا

 .دهند شک  می 
گععاهی از احساسععات و انگوهععای فکععری  • شااوند، باارای  کااه توساا  تسی اارات تحریااک می   آ

 .شمول حیاتی است 
«یااار و م ااااوم در برابااار  مسااائولیت دارناااد تاااا جامعاااه   گیرندگان رهبعععران و تصعععمیم  • ای فرا

کنند   .تحوهت ایجاد 
کننااد و  بسیار ملاثرتر از کار با افرادی است که شبیه ما فکر می   همکاری با افراد متفاوت  •

 .کنند رم  می 
گعععاهی  • «ااااه، اولاااین قااادم بااارای «ساااترن شااامول  و شاااناخت ساااو«یری   خودآ های ناخودآ

 .است 
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 سؤالات تفکربرانگیز 
هااای  تااوانیم بااه طااور رملاای، رواماا  "نگاارن" و "نحااوه برخااورد" را در محی  چگونااه می  د1

 وری داشته باشند؟ «یری و بهبود بخشیم تا تأثیر متبتی بر بهره کاری خود اندازه 
کااه  هااای فرهنگاای و فااردی، چطااور می بااا توجااه بااه تفاوت  د2 تااوانیم اطمینااان حاصاا  کناایم 

«اهی و شاامول واقعاای   استعاره "درخت" و "سیب" به درستی درک شده و به ایجاد خودآ
 شود؟ در یک تیم متنوع منجر می 

ن   رهبران در تاارویت "تنااوع روانشااناختی" و جلااو«یری از تباادی  "دیگااری" بااه "تهدیااد"   د3
کار  روری است؟ چیست؟ چه مهارت   هایی برای این 

های تناااوع" باااه سااامت  ها، از تمرکاااز صااارف بااار "برچساااب تاااوانیم در ساااازمان چگوناااه می  د4
که بر "تنوع دید«اه  کارکردی"  کید دارد، حرکت کنیم؟ رویکردی "  ها" تأ

هااای رملاای و شخیاای  شااود"، چااه «ام بااا توجااه بااه اینکااه "همااه چیااز از فاارد شااروع می  د5
«اااه خاااود و «سااترن دایااره شااامولمان  تااوانیم باارای شاااناخت سااو«یری می  های ناخودآ

 برداریم؟ 

  یدیلک  هلمج 30
 .ها هستند وری و تنوع سه ستون حیاتی برای موف یت پایدار سازمان شمول، بهره  د1
 (t) و نحااوه برخااورد  (a) تااابعی از داناا ، مهااارت، قضاااوت، نگاارن  (P) رملکاارد فااردی  د2

 .است 
کند تواند تمامی دان  و مهارت را بی می  (t) یا برخورد نامناسب  (a) نگرن منفی  د3  .اثر 
کااااارکردی را ت ویاااات کنااااد، رملکاااارد را بهبااااود   د4 کااااه احساسااااات متباااات و  کاااااری  محاااای  

 .بخشد می 
 .کند های متبت و احساس ارزشمندی فراهم می شمول بستری برای رشد نگرن  د5
 .دهند وری را کاه  می های سنتی بهره منابا ساختاری تعارض در سازمان  د6
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مراتب حااداقلی، بااه حاا  تعار ااات  هااای خودمختااار و سلسااله ماادیریت چابااک بااا تیم  د7
 .کند کمک می 

هااای شخیاای بلکااه بااه کیفیاات تعاماا  بااا محاای  نیااز  رملکاارد فااردی نااه تنهااا بااه توانایی  د8
 .بستگی دارد 

«یر بر رهده تمامی سطوح سازمان است  د9 کار فرا  .مسئولیت ایجاد فرهنگ 
تنوع را نباید تنها به رنوان یک اقدام سطحی در ن اار «رفااتب شاامول هزمااه موف یاات آن   د10

 .است 
 .تواند به جدایی و تفرقه در سازمان منجر شود تنوع بدون شمول می  د11
 .های مختلف تمرکز دارد های متنوع در موقعیت تنوع واقعی بر توسعه دید«اه  د12
تواند به جای وحدت، تفرقااه ایجاااد  های ظاهری می زنی صرف بر اساس وی «ی برچسب  د13

 .کند 
 .هاست شمول به معنای اری نهادن، احترام، حمایت و قدردانی از تفاوت  د14
کن   د15  .های درونی ما به شرای  یکسان اشاره دارد تنوع روانشناختی به تفاوت وا
هااا بساایار ارزشاامند  ها در براباار چال  آوری سیسااتم ایاان تنااوع روانشااناختی باارای تاااب  د16

 .است 
کااار و آرزوهایشااان را  استعاره درخت به افراد کمااک می  د17 کنااد تااا جایگاااه خااود را در محاای  

 .درک کنند 
 .خودشناسی و «ون دادن به ندای درونی برای رشد فردی و سازمانی حیاتی است  د18
 .پذیرن تنوع روانشناختی مستلزم آن است که افراد متفاوت را تهدید نبینیم  د19
هااا و پااذیرن طاارز فکاار رشااد، کلیااد شاامول دروناای  و«و بااا خااود، پاسااداری از ارزن «فاات  د20

 .است 
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 .های جدید در ن ر «رفته شوند ها باید به رنوان منابا غنا و فرصت تفاوت  د21
 .الگوهای قدیمی و همگن در دنیای امروز بیشتر شبیه زندان هستند تا محافخ  د22
 .ناپذیر است و همکاری با افراد متفاوت ملاثرتر است تسی ر اجتناب  د23
«ام برای «سترن شمول است شناخت سو«یری  د24 «اه اولین   .های ناخودآ
«یاار و م اااوم در براباار تحااوهت دیجیتااال و اقلیماای  هاادف اصاالی مااا ایجاااد جامعااه  د25 ای فرا

 .است 
کنند صدایشان شنیده می  د26  .شود و مشارکتشان ارزشمند است افراد باید احساس 
کن  زمینه( ما دید«اه های پ   تجربیات  داستان  د27  .دهند های ما را شک  می ها و وا
«اار ماادیریت نشااود، می تنااوع دیااد«اه  د28 توانااد هماااهنگی را  ها یااک مزیاات باازرگ اساات، امااا ا

کند   .مخت  
«اهی از احساسات تحریک  د29  .شده توس  تسی رات برای احساس شمول  روری است آ
«اااهی از تااأثیر پ    د30 ها باار شاامول، بااه همااه افااراد یااک سااازمان  ااروری  زمینااه «سااترن آ

 .است 



 

 

 3فصل  

گیری در عصر تحولات: از قهرمانان   رهبری و فرا
 فردی تا معماران روابط

  در   نااه   اسااتب   دیگااران   توانمندسااازی   در   بلکااه   نمایی، قاادرت   در   نااه   رهبااری   آینااده "
  در   بلکااه   کنتاارل،   در   نااه   و  درسااتب   ساالااهت   پرساایدن   در   بلکااه   ها، پاساا   همااه  دانستن 
 استد   مشترک  هدف   پرورن 

 :اهداف اصلی فصل
هاااای ناااوین در مفهاااوم رهباااری در بساااتر تسی ااارات  بررسااای تحاااوهت تااااریخی و پارادایم  •

 .معاصر 
«یااری و تنااوع در شااک   • کاااری  دهی بااه جوامااا و محی  تو یت اهمیت بنیادین فرا هااای 

 .پویای امروز 
های رویکردهااااای رهبااااری ساااانتی در مواجهااااه بااااا  هااااا و محاااادودیت شناسااااایی چال   •

 .های فناورانه و جمعیتی د«ر«ونی 
ای نینفعااان و  معرفاای و تبیاا ن رویکردهااای نااوین در رهبااری، از جملااه ماادیریت شاابکه  •

 .رهبری مبتنی بر رواب  مت اب  
های  تشوی  به تأم  رمی  در مورد ن   رهبااران بااه رنااوان "اجااداد خااوب" باارای نساا   •

 .ها در ایجاد میراثی پایدار آینده و مسئولیت آن 
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 چکیده
هااای رهبااری در دوران معاصاار  این فی  به بررساای رمیاا  تحااوهت چشاامگیر در مفهااوم و پارادایم 

کااه اغلااب باار شخیاایتی قهرمانانااه و فرد«اارا  پردازدد در ابتدا، با ریشه می  یابی رهبری از دیااد«اه ساانتی، 
کیاااد داشااات، آغااااز می  شاااود و ساااپس باااه تشاااریت روامااا  اصااالی «اااذار از ایااان دیاااد«اه، از جملاااه  تأ

کید وی ه های فناورانه و دمو«رافیک، می پ شرفت  «یری و تنااوع بااه  پردازدد تأ ای بر اهمیت فزاینده فرا
های امااروزی  آمیز در جوامااا و سااازمان های اصلی موف یت، رفاه و همزیستی مسااالمت رنوان ستون 

، پارادایم  کااه شااام  تسی اار از  های نوین رهبری را مورد کنکااان قاارار می شده استد فی  حا ر دهااد 
ای نینفعااان، جلااب مشااارکت داوطلبانااه از طریاا   رویکرد "فرمان و کنترل" بااه ساامت ماادیریت شاابکه 

شااودد همچنااین،  ایجاد معنا و هدف مشااترک، و تمرکااز از خااود رهباار بااه میراثاای پایاادار باارای آینااده می 
«اارفتن صاادای نینفعااان غایااب، شکسااتن "حباب  هااای اجتماااری"  رویکردهای کلیدی مانند در ن اار 

در فرهنگ سازمانی، و رهبری رواب  بین ارضای تاایم بااه جااای صاارفب افااراد، بااه تفیاای  تو اایت داده  
کیااد باار ماهیاات جمعاای موف یاات و  اارورت رهبااری مبتناای باار پرسشااگری و  شااده  اندد در نهایاات، بااا تأ

ساز«اری با ردم قطعیاات، ایاان فیاا  چااارچوبی جاااما باارای درک و رماا  بااه رهبااری ماالاثر در دنیااای  
 .دهد پ چیده و در حال تسی ر ارا ه می 

 مقدمه
های اساسی سازماندهی و هدایت جواما انسااانی، همااواره  مفهوم رهبری، به رنوان یکی از ستون 

هااای انسااانی باارای دسااتیابی بااه  مورد توجااه و بحااث بااوده اسااتد اهمیاات هماااهنگی و همکاااری «روه 
های ملاثر برای تح   این اماار بااه طااور  اهداف مشترک، واقعیتی انکارناپذیر استب با این حال، شیوه 

اند و در حال حا ر نیز دسااتخون تسی اارات چشاامگیری هسااتندد  مداوم در طول زمان تکام  یافته 
ای در حااوزه بانکااداری  رلاقه دانشگاهی و تجربی به مو ااوع رهبااری، از دوران آغااازین فعالیاات حرفااه 

کاارده اسااتد در «ذشااته تااا ن    کااانونی رماا   ای نااه  آفریناای در جامعااه ماادنی، بااه رنااوان یااک ن طااه 
کااه تاااری  و  چندان دور، درک غالب از رهبری به شدت تحت تأثیر روایت  های قهرمانانااه بااودب جااایی 

شدندد ایاان دیااد«اه، یااک رهباار مرکاازی را  های فردی و برجسته نگریسته می جامعه از طری  لنز چهره 
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خورده، جامعااه او را  کاارد کااه ارمااال ، چااه پ روزمندانااه و چااه شکساات بااه رنااوان قهرمااانی تیااویر می 
«ذاشااتد ایاان قهرمانااان، اغلااب بااه  داد و بار مسئولیت کاماا  را باار دون یااک فاارد واحااد می شک  می 

کاارده، باار موانااا  رنوان کسانی معرفی می  کاارده، تسی اار و تحااول ایجاااد  کاری  شدند که رنت کشیده، فدا
اناادد ایاان درک از رهبااری بااه دلیاا  دیااد«اه جهااانی آن دوران بااه  غلبه کرده و دشمنان را شکست داده 

شاادد بااا ایاان حااال،  طااور «سااترده پذیرفتااه شااده بااود، زیاارا تاااری  همااواره بااه ایاان شاایوه روایاات می 
کااه ایاان  پارادایم  «ااذار از ایاان دیااد«اه ساانتی هسااتیم،  کنااون مااا در حااال  های «ذشته ثابت نیستند و ا

ای یافتااه اسااتد ایاان تسی اارات،  های فناورانه و جمعیتی اهمیاات فزاینااده امر به وی ه به دلی  د«ر«ونی 
دهنااد و  اارورت بازاندیشاای در مفهااوم رهبااری و  انگیاازه اصاالی باارای نگااارن ایاان اثاار را تشااکی  می 

«یری را بی  از پ   آشکار می   .سازند فرا
کااه دهیاا  ریشااه  «یااری،  ای و اهمیاات فزاینااده آن از ابعاااد مختلااف در ایاان  در رین حال، مفهااوم فرا

شااد«ی فزاینااده جهااانی را متوقااف کناادد در  فی  بررسی خواهد شد، متأسفانه نتوانسته اساات قطبی 
شااوند  اند، سیاستمداران با اخااتلاف بساایار کاام پ ااروز می های پ شرو، آرا ت ریبب نیف شده دموکراسی 

هااای پوپولیسااتی و تمایاا  بااه ایجاااد  های افراطاای، لفاظی و بسیاری از کشورها شاهد افاازای  دیااد«اه 
«یری را دوچندان می دشمنان مشترک هستندد این و عیت، لزوم درک رمی    .کند تر از فرا

گیر های در حال تحول رهبری: از فردگرایی قهرمانانه تا جمعپارادایم  گرایی فرا
کاان  بااه تحااوهت اجتماااری، اقتیااادی و فناااوری   رهبری، به رنوان یک مفهوم پویا، همااواره در وا

«رفته و تسی ر یافته استد برای درک پارادایم  ها و  های نوین رهبری، ابتدا باید نگاهی بااه ریشااه شک  
های «ذشااته، شاااهد حضااور قهرمانااان سااینمایی ماننااد  های رهبری سنتی بیندازیمد در نس  وی «ی 

کااران سااینماها غالااب بودناادد کتاب  هااای  "مااردی کااه دنیااا را نجااات داد" یااا "سااوپرمن" بااودیم کااه در ا
هاااای تااااریخی را از طریااا   «رفتناااد کاااه دوره تااااری  نیاااز باااه طاااور معماااول، رویکاااردی را در پااا   می 

کردندد ایاان روایاات غالااب از تاااری  و جامعااه، باار یااک رهباار قهرمااان  های فردی برجسته ارا ه می چهره 
داد و  های  شااک  ماای هااا یااا شکساات مرکاازی تمرکااز داشاات کااه ارمااال  جامعااه را از طریاا  پ روزی 
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نهااادد رهباار در ایاان چااارچوب، بااه رنااوان قهرمااانی  تمااامی مساائولیت را باار دون یااک فاارد واحااد می 
کاارده، تسی اار و تحااول آغاااز نمااوده، باار موانااا فااا   آمااده و  ظهااور می  کاری  کااه رناات کشاایده، فاادا کاارد 

دشاامنان را شکساات داده بااودد ایاان مفهااوم از رهبااری بااه دلیاا  دیااد«اه جهااانی آن دوران بااه طااور  
شااادد باااا ایااان حاااال،  «ساااترده پذیرفتاااه شاااده باااود، چااارا کاااه تااااری  هماااواره بااادین مناااوال روایااات می 

«ااذار از ایاان دیااد«اه ساانتی می پارادایم  یااابیمد  های «ذشته ایستا نیستند و امروزه، ما خااود را در حااال 
، بااه ویاا ه بااه دلیاا  د«ر«ونی  «رچااه ایاان رویکاارد  این تسی اار هااای فناورانااه و جمعیتاای محسااوس اساات، ا

هااای   وپلیتیااک رایاات باااقی مانااده اسااتد ایاان تحااول اساساای، دلیاا   هنوز در زند«ی سیاسی و روایت 
 .دهد اصلی نگارن بسیاری از آثار در این حوزه بوده و  رورت بازتعریف مفهوم رهبری را نشان می 

دهنااد، بااه  وکار و تسی رات فناورانه و جمعیتی که آن را تحت تأثیر قرار می های دنیای کسب پویایی 
«یااری در تمااام ابعاااد  و وح نشان می  کااه از ن اار تنااوع غناای هسااتند و از طریاا  فرا دهند که جااوامعی 

آمیز بسااایار بیشاااتری دسااات  های زناااد«ی مساااالمت شاااوند، باااه موف یااات، رفااااه و چرخاااه حمایااات می 
کااه نیااازی  یابند، مشروح بر آنکه بتوانند این وی «ی می  «یری و تنوع را حفااخ کنناادد در حااالی  های فرا

«رچه هنااوز تااا تح اا  کاماا    کید بر این نکته حا ز اهمیت است که ا به تکرار همه دهی  نیست، اما تأ
کااه یاااد«یری ماشااینی بساایار پ شاارفت  هون مینوری فاصااله داریاام، امااا در ریااری زنااد«ی ماای  کنیم 
کااه رماادتب توساا  الگوریتم  دهی بااه  شااوند، شااروع بااه شااک  هااا اداره می کرده و اقتیااادهای پلتفرماای، 

کااه مااا بایااد یااک  های زند«ی ما کرده شماری و پویایی های بی بخ   کاااملاً روشاان اساات  اندد بنابراین، 
ناپذیر بپذیردد از این من اار، بحااث  ای ایجاد کنیم که تنوع را به شکلی بر«شت ن م اجتماری و حرفه 

 .های بنیادی مرتب  با آن  روری است پ رامون درک کنونی از رهبری و برخی پارادایم 

کنترل تا مشارکت داوطلبانهرهبری در محیط : از دستور و  کاری معاصر  های 
هایی که شاید بهترین خلاصه از درک کنونی از رهبری باشد، ایاان اساات: "شااما  المت  یکی از  رب 

کااه آب بنوشاادد" در سااال توانید اسب را تا کنار آب ببریااد، امااا نمی می  های اولیااه  توانیااد وادارن کنیااد 
کاااری باار اساااس دسااتورالعم  ای بساایاری از مااا، محی  فعالیاات حرفااه  های سااختگیرانه رماا   هااای 
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کااه برتاار بودنااد و بااا سیاساات کردناادد هاار کااس وظااایف محولااه خااود را انجااام ماای می  های  دادب کسااانی 
کردنااد، در حااالی کااه دیگااران کااه رملکاارد  ااعیفی  های ترقی را طاای می شرکت همخوانی داشتند، پله 

شااادندد درس "مااادیریت" در دوران  شااادند یاااا اخاااراج می داشاااتند، در نهایااات از مجموراااه خااااری می 
شاادد هاادف اصاالی، ماادیریت و  دانشگاه، در زمااان والاادین مااا بااا رنااوان "فرمااان و کنتاارل" شااناخته می 

هدایت منابا به ملاثرترین شیوه بودد درک از رهبری به شدت بااا مفاااهیم بر«رفتااه از حااوزه ن ااامی در  
 .هم تنیده بود 

ها هنوز تلان زیااادی باارای م اوماات  ت ریبب همه چیز از آن زمان تسی ر کرده است، اما برخی شرکت 
هاااای  برنااادد ساااایرین، رون در برابااار ایااان تسی ااار در سااااختار ساااازمانی و سااابک مااادیریت باااه کاااار می 

کننااد،  مراتب را مسااطت می کنناادب سلسااله شااناختی متعااددی را باارای همگااامی بااا تسی اار اتخااان می 
هااای  پذیرنااد و در کار«اه های ماادیریت چابااک را می نماینااد، سیسااتم ساختارهای جدیدی ایجاد می 

کاارده و آن هااا ارزن کنناادد آن انداز و مأموریاات شاارکت می چشاام  هااا را بااه طااور  هااای سااازمانی را تعریااف 
دهنااد،  ها ت ریبااب هاار تلاشاای را انجااام می دهندد آن ها نمای  می سایت برجسته بر روی دیوارها و وب 

کنناادد ایاان ممکاان اساات  شناختی در سااطت فااردی حاصاا  می اما اغلب پ شرفت اندکی در بعد روان 
یااک ادرااای جسااورانه بااه ن اار برسااد، امااا واقعیاات ایاان اساات کااه مسااا   واقعاای اغلااب در ایاان بعااد  

کارآمد نیازمند توجه به این جنبه ح  اند و راه نهفته   .تر هستند های رمی  های 
کااه در جوامااا، محی  پس چه چیزی اشتباه است؟ می  کاااری، یااا حتاای در زنااد«ی  توان «فاات  هااای 

خواهیم مجبور به مواف اات شااویم و بااه زور "آب بنوشاایم"د  کدام از ما نمی ای ما، هین شخیی و حرفه 
«ر به طور ملاثری ما را "تا کنار آب" هدایت کرده باشند، ممکاان اساات آنجااا بایسااتیم و هر«ااز آب   حتی ا
ننوشیمد یکی از تعاریف رهبری در محی  کاری کنونی، "مدیریت شبکه نینفعان چندهیه" استد مااا  

هااای یکاادیگر اداره کناایمد هاار کااس  ها، بلکااه بااا جلااب افکااار و قلب باید امور خود را نااه بااا دسااتورالعم  
کناادد مااا بایااد بهتاارین تجربااه  برای کس دیگری مشتری اساات و هاار بخاا  از بخاا  دیگااری خریااد می 

کااار را نکناایم چااه اتفاااقی می  «اار ایاان  افتااد؟  مشتری را، در واقا، برای ارضااای خودمااان فااراهم کناایمد ا
کناااره  «یری آرام" هسااتندد هاار دو بااه یااک مفهااوم مشااابه  اصااطلاحات رایاات اخیاار "اسااتعفای باازرگ" و "
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اشاره دارند: اینکه رهبری ملاثر در حال حا ر، اطمینان از مشارکت داوطلبانه همه نینفعااان اسااتد  
کااه مااا در مشاااغ  خااود می  کااه مااا را در  مفهوم حیاتی در اینجا، معنایی اساات  یااابیم، هاادف مشااترکی 

کااه بااه یااک هاادف باااور  کناادد همااانطور کااه اغلااب «فتااه می محی  کار متحااد می  شااود، مااردم تااا زمااانی 
کااار  داشااته باشااند، مایاا  بااه تحماا  سااختی هسااتندد چهره  هااای تاااریخی ماننااد چرچیاا ، "خااون، 

، ایاالان ماسااک و   سخت، اشک و ررح" را با موف یت ورااده دادنااد و رهبااران ماادرن ماننااد اسااتیو جااابز
«یرانه خااود،  های سااخت رغم شهرت اند استعدادهای برتر را جذب کنند که رلی جف بزوس توانسته 

کااار کنناادد بااه ن اار نمی  «یاار  هااا از رویکاارد رهبااری ناارم، محباات رسااد آن با پشتکار فراوان  «اارم یااا فرا  ، آمیز
کاارده باشااندد پااس چگونااه توانسااتند چنااین جااذابیتی ایجاااد کننااد؟ چااه چیاازی بارااث شااد   اسااتفاده 

، آن را بنوشااند؟ خلاا  ارزن  افراد اطراف آن  ها داوطلبانااه "آب بنوشااند" و حتاای باادون اسااتفاده از زور
مشترک به صورت مشارکتی بااا همااه نینفعااان، نااه از طریاا  دسااتورات، اجبااار یااا تعهااد، بلکااه بااا جلااب  

 .ها، وی «ی مورد انت ار در رهبران معاصر است قلب 

 تحول تمرکز رهبری: از رهبر به میراث
رسااد، پرساا  اساساای  های آینده بی  از هر زمان دیگری حیاتی به ن اار می در ریری که دغدغه 

تااوانیم امااروز بااه رنااوان  این است: "دنیای فااردا از رهبااری امااروز شااما چااه انت اااری دارد؟" چگونااه می 
های آینده رم  کناایم؟ چااه کارهااایی را بایااد متفاااوت انجااام دهاایم؟ اغلااب  "اجداد خوب" برای نس  

،   اناار ی،   کاریزمااا،   من ،   شخییت،   –تمرکز بر رهبر است     و  اقاادامات،   شااده،   اراالام   انداز چشاام   حضااور
  بساایار   سیسااتم   یک   در   را   ما   متأسفانه،   رویکرد،   این د  آورد می   دست   به   های  تلان   از   آنچه   نهایت،   در 

  ایاان   در   مااا   هسااتی   بااه   کااه   دارنااد   وجااود   متعااددی   رواماا    حااال،   ایاان   بااا د  دهااد می   قاارار   تنااگ   و  محاادود 
ها معطااوف  ها و انسااان آل بخشااندد هنگااامی کااه تمرکااز خااود را بااه ایاان رواماا ، ایااده یاره معنااا می ساا 
یاباادد رهبااری  کنیم، رویکاارد مااا بااه رهبااری د«ر«ااون شااده و معنااایی رمیاا  و بساایار قدرتمنااد می ماای 

خواهاااد تمرکاااز را از رهبااار یاااا ساااازمانی کاااه توسااا  رهبااار و هماااه  معاصااار رویکاااردی اسااات کاااه از ماااا می 
های آیناااده بااار جاااای خواهاااد  شاااود، برداشاااته و میراثااای را کاااه بااارای نسااا  نینفعاااان  نمایناااد«ی می 
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 .«ذاشت، در مرکز قرار دهیم 
کااه باارای فرزناادانمان ماای  روی در جشاان تولدهایشااان  کنیم، زیاااده شاااید یکاای از باادترین کارهااایی 

ای را در راسااتای "تااو  شااوند کااه مااا در نهنشااان ایااده هااا بااه حاادی افراطاای جشاان «رفتااه می باشاادد آن 
انااادازیمد ت ریباااب  ترین از هماااه" جاااا می ن یرتااارین در میاااان هماااه و خااااص مرکاااز جهاااان هساااتی، بی 

غیاارممکن اساات کساای بااا ایاان طاارز فکاار امااروزه واقعااب شاااد باشااد، و نااه ممکاان اساات تااأثیر متباات و  
کااه زنااد«ی را بااا کنجکاااوی در  هایی که با آن ماند«اری بر سیستم  ها در«یر است، بگااذاردد امااا هنگااامی 

کااه باای  از  مورد اینکه وجود ما به چه کسی و چه چیزی خدمت می  کند و چه معنایی برای کسانی 
افتد، معنای جدیاادی پ اادا  همه برایمان ارزن دارند، شروع کنیم، آنگاه همه چیزهایی که اتفاح می 

تااوانیم از  کنیم تااا بااه خودمااان و تااأثیری کااه داریاام بیندیشاایم، می کناادد هنگااامی کااه مکااث ماای می 
ای کاملاً متفاوت به بین  دست یابیمد من ور از "آنچه بی  از همه برایمااان ارزن دارد"، نااه  دریچه 

کااه بااه آن  های  دهیم، بلکااه سااایر موجااودات، طبیعاات، جهااان، سیسااتم هااا اهمیاات ماای تنهااا افاارادی 
هااا نیااز هسااتندد پااس زنااد«ی ماان بااه چااه چیاازی  ها و آرمان ارت ااادی، ابعاااد معنااوی، جسرافیااا، ایااده 

«ااذاری  کنم، چگونااه بایااد زنااد«ی خااود را هدف کنااد؟ و از دیااد«اه آنچااه بااه آن خاادمت ماای خدمت می 
 کنم؟ 

 های مغفول: صندلی خالی و فرهنگ سازمانی پذیرش دیدگاه
«یری و جامعیت در رهبری، پرساا  اساساای ایاان اساات: "صاادای چااه کساای را   در جهت ت ویت فرا

کااردب او یااک صااندلی ا ااافی بااه تعااداد حا ااران در  نمی  شاانویم؟" جااف باازوس ایاان ایااده را مشااهور 
داشااتد هاادف از ایاان صااندلی  کاارد و آن صااندلی را در طااول جلسااه خااالی نگااه می جلسات ا افه می 

خااالی، یااادآوری ایاان نکتااه بااود کااه صاادای کسااانی کااه در اتاااح حضااور ندارنااد را نیااز در ن اار بگیااریم، و  
داشت: "چه کسان دیگری تحاات تااأثیر تیاامیمات و  ها را به طور مداوم به پرس  وامی رهبران و تیم 

«یرنااد؟" "نینفعااان مااا کااه در حااال حا اار در اتاااح حضااور ندارنااد، چااه  های رملاای مااا قاارار می برنامااه 
«یرتاار کنااد؟" در سااال کسانی هستند؟" "شنیدن صاادای چااه کساای می  های  توانااد تیاامیمات مااا را فرا

کااه  اخیاار، پ چیااد«ی فزاینااده، تسی اارات سااریا و راادم قطعیاات نشااان داده اساات کااه چال   هااایی 
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هااا را  تواننااد از سااوی نینفعااانی نشااأت بگیرنااد کااه آن هااا داریاام، می کمترین تمای  را به مواجهااه بااا آن 
کنیمد بنااابراین،  اناادازیم، نااه ف اا  از نینفعااان سیسااتمی کااه کنتاارل ماای «یریم یااا از قلاام می نادیده می 

درک ملاثر و معاصر رهبری باید رویکردی را اتخان کند که به طور مداوم بپرسااد: "صاادای چااه کساای را  
«اارفتن و از قلاام انااداختن آسااان اسااتب چااال   تااوانیم بیشااتر بااه «فاات می  و«و ا ااافه کناایم؟" نادیااده 

 .های افراد محروم و به حاشیه رانده شده است واقعی، «نجاندن دید«اه 
در همین راستا، مفهوم "فرهنااگ سااازمانی: آنچااه سااه ماااه پااس از پ وسااتن بااه شااس  جدیااد، دیگاار  

کااه بااه ایجاااد فرهنااگ سااازمانی ماای شوید" نیز اهمیت می متوجه  نمی  دهیم، بساایار  یابدد اهمیتی 
های  های منااابا انسااانی اساات کااه در قلااب اسااترات ی زیاد استد این یکی از مفاهیم حیاتی برای تیم 

دانیم، امااا همچنااان در تلاشاایم تااا یااک فرهنااگ سااازمانی  هااا قاارار داردد امااروزه اهمیاات تنااوع را ماای آن 
کااه ماای  هااای مشااترک،  دانیم ماادیریت یااک جامعااه بااا وی «ی مشترک ایجاد کنیمد چاارا؟ بااه ایاان دلیاا  

ک های سازمانی را ساده می تلان  دهااد، در نتیجااه  ها و تضادهای داخلی را کاااه  می کند و اصطکا
  ماهیااانی   مانند   –رساندد این نوری رویکرد مهندسی است  ناساز«اری درون سیستم را به حداق  می 

  سااازمانی   فرهنااگ   در   کاماا    طااور   بااه   کارکنااان   کااه   هنگااامی د  خبرنااد بی   کنند می   شنا   آن   در   که  آبی  از  که 
  در    اارری   چااه   ود  شااوند می   خباار بی   انااد «رفته   قاارار   آن   در   کااه   اجتماااری   ساااختار   از   شااوند، می   جااذب 
 .است  شفاف   اجتماری  حبس   نوری  این  باشد؟   تواند می  چیزی  چنین 

مدتی پ  ، یک آموزن رهبااری شاابیه کوچینااگ بااه مخاطبااانی متشااک  از کارمناادان ی ااه ساافید  
شااود، رهباار  هااای درساای بااه رنااوان نمونااه نکاار می ای کااه در کتاب یااک ملاسسااه ارا ااه شاادب ملاسسااه 

داد کااه  جهانی در بخ  خود و همچنین بزر«ترین شرکت کشور در زمینه خود بودد تجربه نشااان ماای 
«ر از فار   التحییلان یکی از ایاان  کارکنان این شرکت تنها از پنت دانشگاه خاص جذب شده بودندد ا

شاادید،  پنت دانشگاه بودید، جایگاهی در این شرکت برای شما وجود داشااتد و هنگااامی کااه وارد می 
«ااری،  های مربی ها، برنامااه شدید: آمااوزن، دسااتورالعم  العاده روبرو می با یک فرهنگ سازمانی فوح 

ک  کارکنان، ارزن «ذاری، فرصت اشترا  .انگیز ها و غیرهد محیطی شگفت های فراهم شده برای 
پس مشک  این محاای  باااورنکردنی چیساات؟ مشااک  در اناازوای آن از جهااان خاااری نهفتااه اسااتد  
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هااا از  «ذاران آن خبرناادد در همااین حااال، مشااتریان و ساارمایه کارکنان از حبابی که در آن قرار دارنااد بی 
اقشااار مختلااف جامعااه هسااتندد نتیجااه چیساات؟ بااا تسی اار جامعااه، تکاماا  فناااوری، جابجااایی رقبااا و  

کاااربردی جدیاادب یااک روز  ها و برنامه احتمال منسوخ شدن برخی از محیوهتشان توس  رون  های 
کااه قااادر بااه تطبیاا  بااا ایاان تسی اارات باشااند، بااا مشااک  مواجااه   ایاان شاارکت باارای اسااتخدام افاارادی 

کااه تااازه دار آن خواهد شدد زیرا فرهنگ ریشه  واردان اغلااب احساااس خفگاای،  ها چنان قدرتمند است 
بیگاااانگی و محرومیااات خواهناااد کاااردد بناااابراین، رویکااارد رهباااری معاصااار نیازمناااد درکااای اسااات کاااه  

کنیم، بااه رساامیت بشناسااد، نااه تنهااا نینفعااان داخلاای بلکااه همااه  هایی را که در آن زنااد«ی ماای حباب 
های اجتماری شفاف بپااذیردد بااه  ها را بدون قرار دادن افراد در زندان نینفعان را در بر «یرد و تفاوت 

کاااری آن  هااا حیاااتی  همااین دلیاا ، یاااد«یری مااداوم از مشاااهدات کارمناادان جدیااد در سااه ماااه اول 
هااایی کااه  دهی آن هستیم، بااا بین  استد ما باید به طور مداوم دنیای سازمانی را که در حال شک  

کنیم های تازه ارا ه می این دید«اه   .دهند، بازنگری 

 های رهبری نوینهدف مشترک و روابط: ستون
«یرناادد" ایاان جملااه ممکاان اساات  ها نه توس  شرکا بلکااه توساا  اهااداف مشااترک شااک  می شرکت "

آفرین باشاادد در «ذشااته، افااراد در یااک  توانااد تحااول کاملاً بدیهی به ن اار برسااد، امااا درک کاماا  آن می 
کت تجاری یااا حتاای در ازدواج، بااه رنااوان رناصاار اصاالی در ن اار «رفتااه می  شاادندد امااا آنچااه واقعااب  شرا

  کنااار   در   ف اا    نه   –ای بود که با تواف  افراد برای اتحاد  اهمیت داشت، وجود اهداف مشترک و آینده 
  بعااد   در   تنهااا   نااه   اماار   ایاان د  شااد می   مح اا    –  شااان همگرایی   باارای   بنااایی   ساااختن   و  هاام،   بااا   بلکااه   هاام، 

  و  غالااب   احساسااات   نهناای،   و ااعیت   شااام    کااه   دارد   جااای   نیااز   شااناختی روان   بعد  در  بلکه  شناختی، 
 .«یرد ها شک  می یاتی است که از همه این تجرب 

، ایاان اصاا  را بااا درک بنیااادی خااود برجسااته می های هاادف روند اخیر به سمت شرکت  کناادد  محور
کنااد  ای بااه دلیلاای وجااود داردد پااس، ایاان هاادف مشااترک کااه نینفعااان آن را متحااد می هاار ملاسسااه 

کنیم؟ دلیاا  انتخاااب مااا باارای  چیست؟ با تسهی  ظهور ایاان وحاادت، مااا بااه چااه چیاازی خاادمت ماای 
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دنبااال کااردن ایاان هاادف بااه صااورت جمعاای چیساات؟ ایاان مفهااوم در تاااری  سیاساای رایاات اساات، امااا  
کنون به همه اشکال اتحاد، از جمله نهادهااای شاارکتی، «سااترن یافتااه اسااتد متال  هااای متعااددی  ا

کااه باان و جااری، یکاای از شاارکت ایاان اصاا  را روشاان می  های تابعااه یونیلیااور بااا «ااردن  کنناادد هنگااامی 
کاارد کااه محیااوهت خااود را در ساارزمین   2د2مااالی ساااهنه   های  میلیااارد دهر، چنااد سااال پاا   اراالام 

کاارد و تمرکااز باار پ اماادهای   اشسالی فلسطین نخواهد فروخاات، ایاان ارلامیااه سروصاادای زیااادی بااه پااا 
تااوان بااه شاارای  پ رامااون جااایگزینی اخیاار ماادیررام  دیزناای نیااز  پس از آن بودد به همین ترتیااب، می 

کااردد در حااوزه پارادایم  هااای رهبااری، ساالااهت واقعاای درباااره اهااداف مشااترک و م اصااد جمعاای  توجااه 
کااه ایاان تلان اساات کااه مااا را متحااد می  «یرناادد بااه یاااد  هااا را در باار می کننااد، و همچنااین احساساااتی 
کااه ایااده المت : "احساسااات مااردم را متحااد می داشااته باشااید ایاان  اارب  هااا را  ها آن کنااد، در حااالی 

، پ وناادهای  کنناادد" ایاان جملااه بااه و ااوح نشااان می ت ساایم می  دهااد کااه در رماا  هاار اتحاااد پایاادار
 .کنند راطفی و مشترکات انسانی ن   محوری ایفا می 

: از دانش مطلق تا پرسشگری صحیح  نقش رهبر
ساااب ه و تسی اارات مااداوم، انت ااار داشااتن از یااک فاارد واحااد  های بی در دنیااای امااروز بااا پ چیااد«ی 
کااه همااه پاساا  برای دانستن همه چیااز، غیرواقا  ها را بدانااد،  بینانااه اسااتد "مااا از رهباار انت ااار نااداریم 

بلکه انت ار داریم بداند چگونه سلااهت درست را بپرسدد" در این جهان به طرز باورنکردنی پ چیااده  
«اار یااک رهباار در سیسااتم بسااته  پناادارد،  کننااده آن می ای کااه خااود را کنترل و در حااال تسی اار، حتاای ا

کااه بااه طااور کاماا  از اثاارات ناشاای از تسی اارات مااداوم   «اه باشد، باز هم برای او غیرممکن است  بسیار آ
کاارده بااود؟ چااه   «اه باشدد بااه رنااوان متااال، چااه کساای از مااا قاابلاً پاناادمی را تجربااه  در شرای  خارجی آ

کااه کاا  جهااان در قرنطینااه بااود،  کساای مجبااور شااد ملاسساااتی را کااه مساائول آن  هااا بااود، در حااالی 
کند؟   مدیریت 

کااه    اارورت دارد کااه رهبااران بااا راادم قطعیاات احساااس راحتاای کنناادد ن اا  یااک رهباار ایاان نیساات 
هااای صااحیت مطاارح  ها را داشته باشد، بلکه این است که ساالااهت درساات را در چارچوب همه پاس  

های جدیاادی ایجاااد  کند، محیطی را پرورن دهد که در آن با نینفعان خود همکاری کند تااا دیااد«اه 
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 .های نوآورانه را شک  دهد ح  کرده و راه 
کنااون نااه چناادان باار افااراد تشااکی   دهنده تاایم، بلکااه بیشااتر باار  در رملکردهااای رهبااری، تمرکااز مااا ا

«اارد هاام آماادن ایاان افااراد شااک  می  های رهبااری باار  «یااردد بساایاری از ماادل روابطاای اساات کااه هنگااام 
اندد  ها دارند، بنااا شااده هایی که آن اندازی رهبران و شایستگی ای و چشم های فردی، رابطه موقعیت 

کااه دا مااب در حااال تسی رنااد،  هایی که بر رهبر متمرکز هستند، در مواجهه با پارادایم مدل  هااای زنااد«ی 
کافی می  شوندد در «ذشته، آموزن رهبری بر چگونگی ایجاااد انگیاازه در ارضااای تاایم و جلااو«یری از  نا

انداز، احساسااات و غیااره تمرکااز داشااتد حتاای  دلسااردی، همااراه بااا ایجاااد هیجانااات مشااترک، چشاام 
کااه یااک ماادل توصاایه شااده اساات، رماادتب باار تعاااملات مااوقعیتی بااین یااک رهباار و   رهبااری مااوقعیتی، 

 .ارضای تیم تمرکز دارد 
دانیم کااه جنبااه حیاااتی، رهبااری خااود افااراد نیساات، بلکااه توانااایی رهبااری  بااا ایاان حااال، امااروز ماای 

کارآماادی رواب  بین آن  ها در ایاان رواباا ، تشااخی   هاستد این در مورد شناسااایی و پاارداختن بااه نا
ک  «یری در مااورد چگااونگی و نحااوه نیاااز ارضااا بااه تسی اار و سااپس تسااهی   ها، تیاامیم موانااا و اصااطکا

ایاان تسی اارات اسااتد ایاان باادان معناساات کااه درک معاصاار از رهبااری، نیازمنااد تسی اار تمرکااز از شااما بااه  
هااای رواباا   رنوان مرکز مدیریت همااه تعاااملات بااا همااه افااراد، و بااه جااای آن، تمرکااز باار کشااف پویایی 

کردن آن   .ها است بین ارضای تیم و کارآمد 
ک  کااارکردی بی متأساافانه، بساایاری از اصااطکا ، بااه ساااختارهای سااازمانی و  کااار اثاار بااه  های محاای  

شودد چاارا بایااد بااین بخاا  مااالی و فاارون، یااا لجسااتیک و  ارث رسیده از قرن «ذشته نسبت داده می 
کننااد؟  هایی بروز کند، در حالی که همه این واحدها هاادف کلاای یکسااانی را دنبااال می تولید، در«یری 
ها تنهااا در صااورت همراهاای بااا یکاادیگر و در یااک سااطت، در  پذیر نیست که هر یک از آن آیا این امکان 

هااای آموختااه شااده  زمینه خود پ شرفت کنند؟ با این حال، به نوری، این کشمک  در میان ناتوانی 
 .یابد به ارث رسیده از «ذشته ادامه می 

های باااورنکردنی، بااه ویاا ه در بخاا  صاانعتی، ایجاااد  توانساات سیسااتم به طور سنتی، ماادیریت می 
  کنترلااای   اقااادامات   باااه   نیااااز   کاااه   –کناااد، اماااا ن ااااح باااال وه شکسااات در سیساااتم همیشاااه افاااراد بودناااد  
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  تعاااداد   شاااده،   تولیاااد   محیاااول   میااازان   خاااروی،   ساااارت   ورود،   ساااارت   جملاااه   از د  داشااات   ساااختگیرانه 
  مشاااهده   باارای   شااده   صاارف   زمااان  سااارت،  چنااد  برای  و کامپ وترشان  نمایشگر  روزانه،  های استراحت 

  میاادان   در   هااا آن   آیااا   کااامپ وتری،   برنامااه   کاادام   بااه   شااده   داده   اختیاااص   زمااان   یااا   ها سااایت وب   کاادام 
«اار   و  بودنااد  «انااه   در   دو  زدن   بااین   زمااان   ماادت   در   زدنااد،   را   در   چنااد   کجااا،   بلااه   ا   چااه   کردنااد،   چااه   جدا

کاااهیی خااری کردنااد و حتاای چااه اتفاااقی    چه  با  خوردند،  کجا  خوردند،  کسی خوردند، چ در برای چه 
های  های شخیاای شاابکه افتاااد بااه همااراه محتااوایی کااه در حساااب هااا می در زنااد«ی اجتماااری آن 
ک واقعااید ایاان رویکاارد اساسااب  اجتماری خود پست می  کردند، یا به ربارت دیگر، یک زندان وحشتنا

کنااون  نیاااز بااه ساااخت چنااین زناادانی داشاات تااا بااه ساالااهت خااود پاساا  دهااد، کااه همااه آن  هااا را ا
«اار از ایاان طاارز فکاار  می  تااوانیم بااه راحتاای بااا اسااتفاده از ابزارهااای فناورانااه مناسااب برطاارف کناایمد امااا ا

شااان را مهااار  هااای رملکردی "زناادان" دور نشااویم، پتانساای  افااراد باارای بااروز بهتاارین خااود و قابلیت 
کااه قاارار اساات رهبااری شااوندب در  ماای  کنیمد بنااابراین، تمرکااز دیگاار تنهااا باار رهباار یااا ارضااای تاایم نیساات 

روض، باار هاادایت رواباا  بااین تاایم اسااتد بااه همااین دلیاا  اساات کااه کوچینااگ تیماای امااروزه اهمیاات  
 .ای یافته است فزاینده 

 موفقیت مشترک: فراتر از رقابت
شود، امااا ح ی تااب، یااک آفاارین  جمعاای از هاار نینفااا در«یاار  موف یت اغلب توس  همگان ادرا می 

  داده   آمااوزن   مااا   بااه   کااه "  باارد -باارد "   ساانتی   مفهااوم د  واحاادی   نهاااد   هااین   انحیاااری   دارایاای   نااه   و  –اساات  
کنااون   شااد، می  کیااد   کااه   انااد کرده   معرفاای   را "  باارد -باارد -باارد "   مفهااوم   هااا  اپنی   اسااتب   تکاماا    حااال   در   ا   تأ
  ایاان،   از   پاا   د  بلاواسااطه   نینفعااان   ف اا    نااه   و  اساات   در«یاار   هااای طرف   همااه   نفااا   بااه   موف یاات   کنااد می 

  تعلاا    هااا آن   بااه   واقعااب   موف یاات   کااه   کااردیم می   ادرااا   زیاارا   شااد،   معطوف   تیم   به   سپس   بود،   رهبر   بر   تمرکز 
کنون  حال،  این  با د دارد    بااه   در«یاار   افراد   همه   توس    سیستم   یک   در   موف یت   که   است   شده   پذیرفته   ا
کاارد؟ آیااا  ت می دساا  «اار اهااداف فاارون باارآورده یااا فراتاار از آن برونااد، چااه کساای را بایااد سااتای   آیاادد ا

رغم کساای، بلکااه بااه صااورت جمعاای بااه  اند؟ موف یت نااه رلاای مشتریان یا حتی رقبا نیز سهمی داشته 
کااه ایاان اسااتدهلی رلیااه رقاباات نیسااتد بااه لح ااه  دساات می  آیاادد بااا ایاان حااال، بایااد توجااه داشاات 
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، بااا احتاارام در   تأثیر«ذار زمانی که مدیر فنی  اپن پس از باخت در  ربات پنالتی در جام جهانی قطاار
کاارد، فکاار کنیااد   «ران و حریفااان تع اایم    بااه   کااه   لح اااتی   قدرتمناادترین   از   یکاای   واقااا،   در   –براباار تماشااا

 .است  شده   کشیده   تیویر 
فلساافه اوبونتااو: "ماان بااه خاااطر تااو هسااتم، و تااو بااه خاااطر ماان هسااتید" ایاان ربااارت نمااادی از یااک  

وار  کند، و نااه درباااره یااک چهااره هرکااول سبک رهبری است که به طور ملاثر همه نینفعان را بسیت می 
وکار  های کسااب کشااد  ماننااد اطلااس در اساااطیر یونااانی(د در ماادل کااه تمااام بااار دنیااا را باار دون می 

«اااهی از چگااونگی بهره  کااه شااام  آ مناادی از رقیااب و  نوآورانه و اخیر امروزی، رویکرد رهبری با نگرشی 
هااای پاا   رو اساات، مااورد نیاااز اسااتد در ایاان زمینااه، شاااید هزم باشااد بااه فلساافه آیکیاادو  چال  

دهااد، نااه بااا  بپردازیمد در آیکیدو، هنری وجود دارد که انر ی حرکت حریف را به سمت شااما تسی اار می 
تواند به ماالاثرترین شااک  بااه نفااا شااما باشاادد  مخالفت با آن انر ی، بلکه با تبدی  آن به چیزی که می 

مناادی از  آیااد، بااا اسااتفاده از حرکاات باادنی باارای بهره توانید حرکتی را که به سمت شااما می چگونه می 
آن تسی ر دهید؟ بگذارید این را به صورت استعاری در ن ر بگیااریم: بااه جااای مخالفاات بااا آن، چگونااه  

آیند، برای ایجاد موف یت در زنااد«ی روزمااره  توانید از انر ی ناشی از تمام حرکاتی که رلیه شما می می 
شااودد رهبااران معاصاار بایااد  اسااتفاده کنیااد؟ موف یاات توساا  همااه نینفعااان در سیسااتم ایجاااد می 

ها و امکانااات  بتوانند با این طرز فکر به مسئله نزدیک شوند و انر ی در حال ظهور، همااراه بااا فرصاات 
کنند   .جدید را به سمت یک هدف مشترک هدایت 

 مسیر شخصی در درک رهبری
بررسی تحوهت رهبری بدون اشاره به تجربه زیسته و تکام  شخیی در ایاان حااوزه ناااق  خواهااد  

کااه بااا «ااذر زمااان  بودد تجربه نشان می  دهد که درک و رم  به رهبری یک فرایند پویا و مسااتمر اساات 
یابدد در طااول سااالیان متمااادی، بااا وجااود راادم دریافاات  و کسب تجربیات جدید، رم  و وسعت می 

هااای رهبااری از همااان ساانین پااای ن آغاااز شاادد بااه رنااوان متااال،  هااای رساامی رهبااری، ن   آموزن 
داری مساائولیت ریاساات کاالاس در دوران مدرسااه، هرچنااد ممکاان اساات بااه رااواملی ماننااد قااد  رهااده 
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تری  های رمیاا  بلند، رملکرد تحییلی خوب، یا رفتااار محترمانااه نساابت داده شااود، امااا شاااید ریشااه 
هااای شخیاایتی یااا احساسااات دروناای داشااته باشاادد ایاان تجربیااات اولیااه، بااا وجااود فااراز و  در وی «ی 
«روه و مسئولیت تر از پویایی ها، سنگ بنای درک رمی  نشیب   .های رهبری را فراهم آورد های 

«ااره خااورده بااودد بااا وجااود کمرویاای در دوران   رلاقااه اولیااه بااه رهبااری اغلااب بااا سااخنرانی رمااومی 
کاان، صااحبت کاان، «ااون  نوجوانی، مواجهه با برنامه  های آموزن فن بیااان، ماننااد ساامینارهای "فکاار 
کااه باار پایااه متاادولو ی  کااارنگی بنااا شااده بودنااد، ن طااه رطفاای در توسااعه مهارت کاان"  هااای  های دیاا  

کاارد، بلکااه اهمیاات ارتباااح ماالاثر بااا   ارتباطی ایجاد کردد این تجربیات، نه تنها به ت ویاات بلاغاات کمااک 
هااای سااخنرانی  مخاطبااان را نمایااان ساااخت و بعاادها بااه تأساایس نهادهااایی باارای آمااوزن مهارت 

 .های جوان منجر شد رمومی برای نس  
«اااارفتن    1996امااااا مساااایر شخیاااای بااااا رهبااااری بااااه معنااااای واقعاااای کلمااااه در سااااال   بااااا باااار رهااااده 

هااای  های ماادنی آغاااز شااد و زمینااه را باارای معرفاای آموزن هایی ماننااد ریاساات در سااازمان مساائولیت 
های مختلاااف، باااه  ها فاااراهم آوردد مشااااهده یاااک رشاااته مشاااترک در برناماااه رهباااری باااه ایااان ساااازمان 

های آموزشاای  و حضااور در برنامااه  (NLP) زبااانی -ریزی ریاابی پاا وه  در مفاااهیمی ماننااد برنامااه 
کاااون در  شناسی را شعله متخییان این حوزه انجامیدد این تجارب، رلاقه به روان  ور ساخت و بااه 

«ری سوح دادد این مسیر با مطالعه آثار نویسند«انی چون دانی  پ نااک  های کوچینگ و مربی حوزه 
«لدول، و شرکت در برنامه   .تر شد های آموزشی مرتب ، غنی و مالکوم 

، ایاان  اارب  تواننااد،  هااا کااه نمی دهناادب آن تواننااد، انجااام می هااا کااه می المت  کااه "آن در ایاان مساایر
شودد با ایاان حااال، تجربااه رملاای نشااان داده اساات کااه مفاااهیم تاادریس  دهند" مطرح می آموزن می 

وکار و دو و نیم دهه فعالیت در جامعااه ماادنی، هاام  شده، در طول بی  از سه دهه فعالیت در کسب 
اندد  هاااای کوچاااک و بااازرگ ساااازمانی، باااه کاااار «رفتاااه شاااده های شخیااای و هااام در م یاس در زمیناااه 

انااد،  ها و رویکردهای موف ی کااه توسااعه یافته ها آموخته شده، اما رون های فراوانی از شکست درس 
دهنااادد ایااان ارتاااراف  اااروری اسااات کاااه در طاااول ساااالیان،  تر را تشاااکی  می لیساااتی بسااایار طاااوهنی 

شااود، همااراه بااا تسی اارات محاای ، نیازهااای جهااان و  محتوای آنچه درباره رهبااری تاادریس و بحااث می 
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«اارفتن  توسعه شخیی، تکاماا  یافتااه اسااتد دیااد«اه  های کنااونی، حاصاا  تأماا  باار جهااان، بااا در ن اار 
کااه ایاان دیااد«اه بافت  ها در  های تاریخی و تجربیات شخیاای اساات، امااا بایااد ایاان واقعیاات را پااذیرفت 
های آینده نیز ممکن است تسی ر کنندد تجربیات جدید در طول مسیر، جهااان در حااال تکاماا   سال 

توانند محرک چنین تسی راتی باشااندد  های زند«ی مورد تمرکز، همگی می ها و سبک و نیازهای بخ  
بنابراین، مفهااوم رهبااری را بایااد همااواره بااه رنااوان یااک موجااود زنااده و در حااال رشااد و تحااول در ن اار  

 .«رفت 

 گیرینتیجه
رهبری در قرن بیساات و یکاام، یااک مفهااوم ایسااتا نیساات، بلکااه یااک پدیااده زنااده و در حااال تکاماا   

کن  به تسی رات رمی  فناورانه، جمعیتاای و اجتماااری شااک  می  «یااردد  است که به طور مداوم در وا
این فی  نشان داد که چگونه پارادایم رهبری از یک مدل فردی و قهرمانانه، کااه مساائولیت کاماا  را  

کاارده اسااتد ایاان  «ذاشاات، بااه ساامت رویکااردی جمعی بر دون یک شااخ  می  «یرتاار حرکاات  تاار و فرا
کااه باارای ب ااا و شااکوفایی سااازمان  ها و  تحول، نه تنها یک تسی ر ن ری، بلکه یک  رورت رملی است 

 .جواما در دنیای پ چیده امروز حیاتی است 
«یری و تنوع، به رنوان ستون  آمیز، در  های اصلی موف یت، رفاااه و همزیسااتی مسااالمت اهمیت فرا
کااه قااادر بااه پااذیرن بی سرتاساار ایاان فیاا  برجسااته شاادد سااازمان  باز«شاات تنااوع هسااتند و بااه  هایی 

آوری و دسااتیابی  پردازنااد، پتانساای  باااهتری باارای نااوآوری، تاااب های مختلف می «ذاری دید«اه ارزن 
کااه باار مشااارکت  به اهداف مشترک دارندد «ذار از رویکردهااای "فرمااان و کنتاارل" بااه ساامت ماادل  هایی 

کیااد دارنااد، باارای رهبااران معاصاار  داوطلبانااه، جلااب افکااار و قلب  هااا، و ایجاااد معنااا و هاادف مشااترک تأ
شااوند، بلکااه  داننااد دیااده نمی ها را می  روری اسااتد رهبااران دیگاار بااه رنااوان افاارادی کااه همااه پاساا  

هااای نوآورانااه تسی اار  ح  کنند«ان همکاااری باارای یااافتن راه ها به پرسشااگران ماااهر و تسااهی  ن   آن 
 .کرده است 

«ااذارد،  های آینااده باار جااای می رلاوه بر این، تمرکز رهبری از شخ  رهبر به میراثی که باارای نساا  
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معطوف شده استد این دید«اه، رهبران را به اندیشیدن در مورد تأثیرات بلندماادت تیمیماتشااان،  
کنااادد درک اهمیااات "صاااندلی خاااالی" و «نجانااادن صااادای  فراتااار از دساااتاوردهای فاااردی، ترغیاااب می 
هااای سااازمانی، از دیگاار ابعاااد  هااای اجتماااری" در فرهنگ نینفعان غایب، همااراه بااا شکسااتن "حباب 

، نه تنها بااه ماادیریت افااراد، بلکااه   «یر استد در نهایت، رهبری موف  در ریر حا ر کلیدی رهبری فرا
پااردازد و موف یاات را بااه رنااوان یااک آفاارین  جمعاای از همااه  بااه رهبااری رواباا  بااین ارضااای تاایم می 

ساااازد تاااا در برابااار  بینااادد ایااان رویکااارد جااااما و پویاااا، رهباااران را قاااادر می نینفعاااان در سیساااتم می 
ای پایاادار و پربااار  ها و جوامااا را بااه سااوی آینااده ناپذیر م اوم باشااند و سااازمان بینی های پ   چال  

 .هدایت کنند 

کلیدی  نکات 
کااه باار   • «یاار اساات  رهبری در حال «ذار از مدل فردی و قهرمانانه به رویکردی جمعی و فرا

کید دارد   .مشارکت و همکاری تأ
«یااری را در جوامااا و  تسی رات فناورانه و جمعیتی، نیاز به پااذیرن بی  • باز«شاات تنااوع و فرا

کاری  روری ساخته است محی    .های 
ها و افکار نینفعان را جلب کنند و مشااارکت داوطلبانااه را تاارویت  رهبران معاصر باید قلب  •

 .دهند، نه اینکه صرفب با زور و دستورات اقدام کنند 
کااه   • تمرکااز رهبااری بایااد از شااخ  رهباار، شخیاایت و دسااتاوردهای فااردی او، بااه میراثاای 

 .«ذارد، معطوف شود های آینده بر جای می برای نس  
«اارفتن تااأثیر تیاامیمات باار آنااان، یااک اصاا    • «نجاناادن صاادای نینفعااان غایااب و در ن اار 

«یر و مسئوهنه است «یری حیاتی برای تیمیم   .های فرا
کااه از دنیااای بیاارون بی فرهنگ  • خبرنااد، مااانا انطباااح بااا  هااای سااازمانی بسااته و مناازوی 

 .شوند تسی رات خارجی و توسعه پایدار می 
های واقعاای هاار نااوع مشااارکت، اتحاااد و موف یاات  اهداف مشااترک و م اصااد جمعاای، پایااه  •
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 .دهند پایدار را تشکی  می 
، پرساایدن ساالااهت درساات در   • ن   کلیاادی رهباار در دنیااای پ چیااده و نااامطمئن امااروز

 .ها های صحیت است، نه داشتن همه پاس  چارچوب 
کارآماادی  • ها را در ایاان  رهبااران بایااد باار ماادیریت رواباا  بااین ارضااای تاایم تمرکااز کننااد و نا

کنند   .رواب  شناسایی و برطرف سازند، نه اینکه صرفب افراد را رهبری 
موف یت یک دستاورد جمعی است که همه نینفعااان در سیسااتم، از جملااه مشااتریان و   •

 .شود اند و این یک خل  مشترک محسوب می حتی رقبا، در آن سهیم 

 سؤالات تفکربرانگیز 
توانند بااه طااور ماالاثر از فرهنااگ "فرمااان و کنتاارل" ساانتی بااه ساامت  ها می چگونه سازمان  د1

 ها حرکت کنند؟ های رهبری مبتنی بر مشارکت داوطلبانه و جلب افکار و قلب مدل 
کااه باارای نساا   د2 های آینااده باار جااای  بااا توجااه بااه تسی اار تمرکااز از شااخ  رهباار بااه میراثاای 

های رملی و ملموسی برای تضاامین یااک آینااده پایاادار و  «ذارد، رهبران امروز چه «ام می 
 معنادار باید بردارند؟ 

«یری مختلاااف، از  هاااای تیااامیم تواناااد در محی  مفهاااوم "صاااندلی خاااالی" چگوناااه می  د3
هااای رملیاااتی، بااه یااک اصاا  رملاای و ماالاثر تباادی  شااود تااا  جلسات هیئت مدیره تا تیم 

«ردد؟  «یری ت ویت   صداهای مسفول شنیده شوند و فرا
هاااای ساااازمانی و  هاااای اجتمااااری" در فرهنگ چاااه راهکارهاااایی بااارای شکساااتن "حباب  د4

افاازای  «شااود«ی بااه جهااان خاااری، از جملااه درک بهتاار مشااتریان و رقبااا، وجااود دارد تااا  
 ها بتوانند با تسی رات سریا تطبی  یابند؟ سازمان 

تااوان  کننده هستند، چگونااه می ها ت سیم در شرایطی که احساسات متحدکننده و ایده  د5
ای تاارویت داد کااه پ وناادهای راااطفی و اتحاااد بااین نینفعااان  اهااداف مشااترک را بااه «ونااه 

«ردد؟ ت ویت شود و از بروز تفرقه بر اساس دید«اه   ها جلو«یری 
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کلیدی 30  جمله 
کااه بااه دلیاا  د«ر«ونی  د1 هااای  رهبری در حااال حا اار دسااتخون تسی اارات چشاامگیر اساات 

 .دهد فناورانه و جمعیتی رخ می 
هااای فااردی و قهرمانانااه بااا مساائولیت کاماا   هااای ساانتی رهبااری، اغلااب باار چهره روایت  د2

 .متمرکز بودند 
«یااری حمایاات می  د3 کااه از فرا های  کننااد، بااه موف یاات، رفاااه و چرخااه جوامااا غناای از تنااوع 

 .یابند آمیز بیشتری دست می زند«ی مسالمت 
باز«شااات تناااوع در ن ااام  اقتیاااادهای پلتفرمااای و یااااد«یری ماشاااینی، لااازوم پاااذیرن بی  د4

 .کنند ای را برجسته می اجتماری و حرفه 
رهبری کنونی به معنای واداشتن افراد به نوشیدن آب نیست، بلکااه بااه معنااای هاادایت   د5

 .ها به سمت مشارکت داوطلبانه است ملاثر آن 
کاااری پ چیااده  های "فرمان و کنتاارل" مربااوح بااه «ذشااته هسااتند و در محی  مدل  د6 هااای 

کارآمد شده   .اند امروزی نا
، بااه معنااای اطمینااان از مشااارکت داوطلبانااه همااه نینفعااان   د7 رهبری ملاثر در حال حا اار

 .است 
کااه مااا در مشاااغ  خااود می  د8 یااابیم و هاادف مشااترکی  مفهوم حیاتی در کار، معنااایی اساات 

 .کند که ما را متحد می 
که به یک هدف باور داشته باشند، مای  به تحم  سختی هستند  د9  .افراد تا زمانی 
«اای رهبااران  خل  ارزن مشترک به صااورت مشااارکتی، بااا جلااب قلب  د10 ، وی  هااا و نااه بااا اجبااار

 .معاصر است 
که برای نس   د11 کند های آینده بر جای می رهبری امروز باید بر میراثی   .«ذارد، تمرکز 
 .دهد تمرکز بر خود رهبر، ما را در یک سیستم محدود و تنگ قرار می  د12
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کااه بااه آنچااه باای  از همااه برایمااان ارزن دارد فکاار ماای  د13 کنیم، همااه چیااز معنااای  هنگامی 
 .یابد جدیدی می 

«یااری را  رهبااران بایااد بااه طااور مااداوم بپرسااند: "صاادای چااه کساای را نمی  د14 شاانویم؟" تااا فرا
 .افزای  دهند 

تواننااد از نینفعااانی نشااأت بگیرنااد کااه نادیااده «رفتااه  ناپااذیر می بینی هااای پ   چال   د15
 .شوند می 

کارکنااان را از تسی اارات جهااان خاااری بی فرهنگ  د16 خباار نگااه  های سااازمانی بسااته و مناازوی، 
 .دارند می 

واردان بااارای پویاااایی ساااازمانی  های تاااازه هاااا و یااااد«یری از دیاااد«اه لااازوم پاااذیرن تفاوت  د17
 .حیاتی است 

 .«یرند ها و اتحادها نه توس  افراد، بلکه توس  اهداف مشترک شک  می شرکت  د18
، اهمیت م اصد جمعی و متحدکننده را برجسته می های هدف شرکت  د19  .کنند محور
کنند توانند آن ها می کند، در حالی که ایده احساسات مردم را متحد می  د20  .ها را ت سیم 
ها را بدانااد، بلکااه بایااد بدانااد چگونااه ساالااهت  رود کااه همااه پاساا  از رهباار انت ااار نماای  د21

 .درست را بپرسد 
هااای نوآورانااه  ح  رهبااران بایااد بااا راادم قطعیاات راحاات باشااند و محیطاای باارای خلاا  راه  د22

کنند   .فراهم 
 .رهبری معاصر بر مدیریت رواب  بین ارضای تیم متمرکز است، نه صرفب بر افراد  د23
ک  د24 کارآمد به ارث رسیده از «ذشااته نساابت  اصطکا های سازمانی اغلب به ساختارهای نا

 .شوند داده می 
کاااارده و ماننااااد "زناااادان" رماااا   سیسااااتم  د25 های کنترلاااای ساااانتی، پتانساااای  افااااراد را مهااااار 

 .کردند می 
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 .ای یافته است کوچینگ تیمی به دلی  تمرکز بر بهبود رواب ، امروزه اهمیت فزاینده  د26
موف یاات یااک خلاا  جمعاای اساات کااه توساا  همااه نینفعااان درون سیسااتم بااه دساات   د27

 .آید، نه دارایی فردی می 
کید می -برد -مفهوم "برد  د28  .های در«یر است کند که موف یت به نفا همه طرف برد" تأ
کااه از رقیااب و چال   د29 منااد شااود، ماننااد فلساافه  هااا نیااز بهره رهبااری بایااد بااا نگرشاای باشااد 

 .آیکیدو
فلسفه اوبونتو  "من به خاطر تو هستم، و تو به خاطر ماان هسااتی"( نمااادی از وابسااتگی   د30

 .مت اب  و خل  مشترک موف یت است 



 

 

 4فصل  

: هوش هیجانی، سنگ بنای رهبری   گیر ذهن فرا
 در دنیای پیچیده امروز 

  نااه   کننااد، می   فکاار   «اااهی   کااه   هسااتند   احساساای   موجااوداتی   اول   وهلااه   در   ها انسااان "
د"  صرفب   موجوداتی   براون  برنه   –  متفکر

 :اهداف فصل
«یر می  •  .پردازد این فی  به بررسی ن   حیاتی هون هیجانی در توسعه رهبری فرا
کاااارده و موانااااا راااااطفی در  خواننااااده را بااااا مفهااااوم کارکردی  • سااااازی احساسااااات آشاااانا 

 .کند ای را تحلی  می های حرفه محی  
مفهاااوم دشااامنان نزدیاااک همااادلی را تبیااا ن کااارده و راهکارهاااایی بااارای ت ویااات درک و   •

 .دهد پاسخگویی همدهنه ارا ه می 
«اااه در سااازمان به اهمیت ایجاد امنیت روانی و م ابله با سااو«یری  • کیااد  های ناخودآ ها تأ

 .کند می 
در نهایت، این فی  به بررسی ابعاد تعل  خاطر، تعل  خاطر به خود و چگونگی مبااارزه   •

«یر می   .پردازد با پدیده طردشد«ی در راستای پرورن فرهنگی فرا

 چکیده
هااای شااناختی و منط اای اساات و نیازمنااد درک رمیاا  از  رهبااری در دنیااای امااروز فراتاار از مهارت 

هاستد ایاان فیاا  بااه بررساای ن اا  اساساای هااون هیجااانی بااه رنااوان یااک  ماهیت احساسی انسان 
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«یاار می  شااود کااه چگونااه  پااردازدد در ابتاادا، بااه ایاان نکتااه اشاااره می ملالفه حیاتی در پرورن رهبااران فرا
انااد و ایاان اماار  وکار بااه طااور ساانتی، تفکاار را باار احساسااات ارجحیاات داده هااای کسااب جامعااه و محی  

ساااازی  منجااار باااه نادیاااده «ااارفتن و حتااای سااارکوب رواطاااف شاااده اساااتد ساااپس، مفهاااوم گکارکردی 
«رایی تبیاا ن  «یاارد و چگااونگی تااأثیر آن باار ظرفیاات مااا باارای شاامول احساسااات  مااورد بحااث قاارار می 

«اااهی، ماادیریت و  های بعدی به تحلی  دقی  ملالفه شودد بخ  می  های هون هیجانی، از جملااه آ
اسااتفاده از احساسااات، درک احساسااات دیگااران و ماادیریت رواباا ، اختیاااص داردد همچنااین، بااه  

شااود کااه رفتارهااایی شاابیه بااه هماادلی امااا در واقااا مخاا   "دشاامنان نزدیااک هماادلی" پرداختااه می 
کااار، شناسااایی و کاااه   شمول  کید بر اهمیت امنیت روانی در محاای   «رایی هستندد این فی  با تأ

«اااه، و ن اا  حیاااتی گتعلاا  خاااطر  و گتعلاا  خاااطر بااه خااود  در ایجاااد یااک  سااو«یری  های ناخودآ
، بااه پایااان می  «یاار ها باارای  رساادد در نهایاات، راهکارهااای رملاای باارای رهبااران و سااازمان فرهنااگ فرا

«یر و ت ویت هون هیجانی ارا ه می  هایی ایجاد شود کااه همااه  «ردد تا محی  توسعه یک نهنیت فرا
 .افراد در آن احساس دیده شدن، شنیده شدن و پذیرفته شدن داشته باشند 

 مقدمه
ها باای  از آنکااه  درک ماهیت پ چیده وجود انسان، مستلزم پذیرن این واقعیت است کااه انسااان 

پردازناادد بااا ایاان  اند کااه «هگاااهی بااه تفکاار می موجااوداتی صاارفب متفکاار باشااند، موجااوداتی احساساای 
های آموزشاای رساامی، اولویاات  وکار و سیسااتم هااای کسااب حااال، در طااول تاااری ، و بااه ویاا ه در محی  

انگاری تااا  همواره با تفکر بااوده و ابعاااد راااطفی وجااود مااا غالبااب نادیااده «رفتااه شااده اسااتد ایاان نادیااده 
ای بااه یااک تااابوی رایاات تباادی   هااای حرفااه حدی پ   رفته که بحث در مورد احساسااات در محی  

شااده اسااتد ایاان در حااالی اساات کااه رهبااری واقعاای، ماهیاات خااود را از توانااایی ماادیریت تناقضااات  
«اااهی اوقااات باارای اجتناااب از مواجهااه بااا آن استخراج می  کااه  هااا، خودمااان را تخریااب  کندب تناقضاااتی 

کااه بااا آن ها سر باز ماای کنیم یا حتی از به رسمیت شناختن آن می  هااا در  زنیمد در م اباا ، احساساااتی 
ها ناتااب  کنناادد انسااان «رایی مااا را تعریااف می هااای شاامول کنیم، حوزه ها غلبه ماای صلت هستیم یا بر آن 

شااان را شااک   هااا در تعاماا  بااا دیگااران، ماهیاات وجودی موجااوداتی اجتماااری هسااتند و توانااایی آن 
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کااه بااه معنااای قطااا  دهدد مجازات می  های شدیدی مانند تبعید یااا حاابس انفاارادی در طااول تاااری ، 
«ااره   «ااواهی باار ایاان ح ی اات اسااتد اجتماااری بااودن طبیعتااب بااا احساسااات  رابطه فرد با دیگران بوده، 

«اهی هوشیارانه از آن  کنیمد ایاان فیاا   ها زند«ی ماای خورده است، اما در کمال تعجب، اغلب بدون آ
«یااار می باااه کااااون در رمااا  هاااون هیجاااانی و ن ااا  بی  پاااردازد، و  بااادی  آن در سااااختار رهباااری فرا

«را و  هااایی شاامول سازی احساسات در جهت ایجاد محی  چارچوبی برای درک، پذیرن، و کارکردی 
 .دهد پویا ارا ه می 

 گرایی سازی احساسات: درک عواطف برای شمولکارکردی
هایمان کلاای و سااطحی اساات:  شااود چااه احساساای داریاام، پاساا  اغلااب وقتاای از مااا پرساایده می 

ام"، "غمگینم"د این در حالی است که تجربیات راطفی واقعی ما بساایار  "خوبم"، "ناراحتم"، "ریبانی 
های راطفی ابتدایی مانند خشم یا شااادی «رفتااار  تر هستندد اینکه چرا در حالت تر و ظریف پ چیده 

«اااهی اوقااات "اجااازه احساااس کااردن"  می  شویم، اغلب ریشه در دوران کودکی داردب جایی که والدین 
«ریااه نمی را به فرزندانشااان نمی  ترسااند"، و باارای  کننااد" یااا "پساارها نمی دهناادد جملاتاای ماننااد "پساارها 

ها هسااتندد ایاان اظهااارات، احساسااات را  دختران "مت  پسرها ریبانی نشو"، بیااانگر ایاان محاادودیت 
«اااااهی حتاااای ممنااااوع می  شااااوند احساسااااات تجربااااه نشااااده از طریاااا   کننااااد و بارااااث می محاااادود و 

شااود کااه مااا یااا همیشااه احساسااات را سااطحی تجربااه  احساسااات مجاااز بااروز کنناادد نتیجااه ایاان می 
کااار نیااز تفاااوت چناادانی نااداردب  ها را واقعب تجربه نمی کنیم یا اصلاً آن می  کنیمد این پویایی در محی  

ای نیااز  های حرفه شود، در محی  ها ابراز احساسات  عف تل ی می طور که در برخی خانواده همان 
کااه   وجود فردی احساساتی ممکن است به رنااوان ن طااه  ااعف دیااده شااودد امااا ح ی اات ایاان اساات 

«اه نباشیم یا از آن  «ر از احساسات خود آ ها جدا باشیم، بااه همااان اناادازه قااادر بااه درک احساسااات  ا
 .دیگران نخواهیم بود 

ارتبااااح باااا احساساااات بااارای درک بهتااار نیازهایماااان حیااااتی اساااتد تعریاااف و تحلیااا  احساساااات،  
هایی چااون "چااه احساساای  تر اسااتد ایاان فرآینااد بااا پرساا  تر و سااالم شاارح یااک زنااد«ی کاماا  پ   
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شااودد ایاان درک نااه تنهااا باارای  شااود؟" آغاااز می دارم؟" و "چااه چیاازی بارااث ایاان احساااس در ماان می 
خود، بلکه برای ن   رهبری نیز اهمیت دارد: "بااه رنااوان یااک رهباار چااه نیااازی دارم؟"، "همکااارم بااه  

کنم؟"،  افتد و من چه چیاازی را تجربااه ماای چه چیزی نیاز دارد؟"، "در این لح ه دقی ب چه اتفاقی می 
دارد؟"د توانااایی یااک رهباار  خواهم و چرا؟ یا چه چیاازی ماارا از خواسااتن چیااز دیگااری باااز ماای و "چه می 

کنااد، بسااتگی داردد  ها کار می «را، به همسویی راطفی او با افرادی که با آن در پرورن فرهنگ شمول 
، ایاان باااور را  پااذیرن و همگام  «اار بااه رنااوان رهباار سااازی همدهنااه در ایاان زمینااه بساایار مهاام اسااتد ا

داشته باشیم که "ابااراز احساسااات  ااعف اساات"، ابتاادا بایااد ایاان طاارز فکاار را تسی اار دهاایمد بااه رنااوان  
متال، بااه جااای انت اااد از همکااار لاارزان در حااین ارا ااه بااا «فااتن "ایاان رون درساات نیساات، پاهایتااان و  
دساااتانتان مااادام در حاااال لااارزن هساااتند"، بایاااد «فتگاااویی را آغااااز کنااایم کاااه شاااجارت او در اباااراز  

کااه او را  «ویدد با این کار، می احساسات و هیجان رمومی را تحسین و تبریک می  توانیم نشااان دهاایم 
«ااام بااه  ای مبتناای باار درک و شااناخت برقاارار کناایمد بنااابراین، می بینیم و رابطااه ماای  تااوان «فاات اولااین 

 .«رایی، "پذیرن" احساسات همکارانمان است سوی شمول 
کااه بااا آن  کااار ماای پااذیرن احساسااات خودمااان نیااز بااه اناادازه پااذیرن احساسااات کسااانی  کنیم  هااا 
«اااهی ممکاان اساات «مراه  کااه احساسااات مااا  کننااده باشااندد  اهمیت داردد همچنین باید انران کناایم 

«اار کساای  های زند«ی ما بر دقاات احساساااتمان تااأثیر می در نهایت، دید«اه  «ذارناادد بااه رنااوان متااال، ا
هااا ناتااب  در خیابان ما را نادیده بگیرد، ممکاان اساات احساااس نگراناای، تح یاار یااا ریاابانیت کناایمد این 

کااه از درسااتی آن  هااا مطماائن  "اشااتباه" یااا "احساسااات نامناسااب" نیسااتند، بلکااه احساساااتی هسااتند 
«ااام بااازنگری در مااورد ایاان احساسااات فاارا می  رساادد باارای متااال،  نیسااتیمد بنااابراین، پااس از پااذیرن، 

کااردم؟" ارتباااح مااا بایااد وا اات و قاباا  تأی ااد   ممکن است بپرسیم: "آیا ایاان و ااعیت را درساات تفساایر 
، یاااااد«یری تن اااایم احساسااااات اسااااتد صاااارف  «ااااام دیگاااار «اااااهی می باشاااادد  تااااوانیم  ن ر از شاااارای ، 

احساسااااتمان را کناااار بگاااذاریم و منط ااای رمااا  کنااایمد باااه رناااوان متاااال، خاااود خشااام نیسااات کاااه  
کااودک  ساااز اساات، بلکااه نحااوه ابااراز آن می مشک   توانااد مشااکلاتی ایجاااد کناادد درساات ماننااد همااه، "

درون" ما نیز نیاز به شنیده شدن و تأی د داردد بنابراین، بایااد بااه صاادای درونمااان «ااون دهاایم، امااا  
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در رین حال، از اینکه مانا اقاادامات منط اای شااود، جلااو«یری کناایمد همیشااه بخشاای از مااا م اوماات  
کاارد و بایااد بااا ایاان م اوماات بااا شااف ت برخااورد کناایمد برخااورد بااا صاادای درونمااان بااا همااان   خواهااد 

کنیم، و ابراز این صدای دلسوزانه به بیاارون، پتانساای  مااا را باارای  شف تی که با یک کودک برخورد می 
«یر" واقعب آزاد می   .کند تبدی  شدن به یک "رهبر فرا

 کارکردهای احساسات ما 
هااا  ها ناتب دارای احساسات بنیادی خاصی هستند و ب یااه احساسااات از این از لح ه تولد، انسان 

هااای ن ااری در روانشناساای در مااورد تعااداد دقیاا  ایاان احساسااات اساساای  شااوندد تفاوت مشاات  می 
توانیم چهار احساس اصلی را در ن ر بگیااریمد احساسااات  ترین رویکرد، می وجود داردد با اتخان ساده 

کنناادد شااناخت  هااا وجااود دارنااد زیاارا هاادف خاصاای را دنبااال می نه ناتب متبت هستند و نااه منفاایب آن 
کااارکردی باشااند، یعناای بتواننااد در جااای مناسااب و بااه شاایوه صااحیت  ای که آن احساسات به «ونه  ها 

کااارکردی بااودن باارای شاامول  «رایی بااه  «رایی  ااروری اساات، زیاارا شاامول بروز کنند، حیاتی استد این 
معنااای احساااس خااوبی و امنیاات اسااتب بااه معنااای احساااس تعلاا  داشااتند باارای شناسااایی موانااا  

«ر کساای  های راطفی که این حس را ت ویت می «رایی، باید از دیگر حالت شمول  «اه باشیمد ا کنند، آ
«یاار باادانیمد مااا بایااد دهیاا  پشاات ایاان  احساااس شاارم یااا تهدیااد کنااد، نمی  تااوانیم آن محاای  را فرا

ها رسید«ی کنیم تا افراد احساس کنند در یااک محاای   احساسات شرم یا تهدید را درک کرده و به آن 
«یر قرار دارند   .فرا

شااویم، غریاازه ب ااای ماسااتد وقتاای احساااس  دلی  اصاالی کااه مااا بااا احساااس تاارس متولااد می  :ترا 
کااه باااور داریاام در آن لح ااه مااا را نجااات  تهدیااد ماای  کنیم، تاارس تمااام اناار ی مااا را بااه ساامت چیاازی 

کااارکردی خواهااد داد، هاادایت می  ترین احساسااات اساات و در حضااور تهدیااد بااروز  کناادد تاارس یکاای از 
انگیزند، در طول زمااان دسااتخون  کندد البته، درک ما از تهدیدهایی که احساس ترس ما را برمی می 

کااارکرد در ایاان  تسی ر شده استد به رنوان یک رهبر، چگونه باید با کسی که می  ترسد برخااورد کناایم؟ 
ای،  بینم کااه ترساایده اثر استد در روض، باید بگااوی م: "ماای مورد چیست؟ «فتن "نترس" به کسی بی 
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 .و من اینجا هستم تا حمایتت کنمد" بهترین پاس  به ترس، ارا ه حمایت و اطمینان است 
«رچه به اناادازه تاارس   :پ یری خشم و تحریک  خشم یک احساس بسیار طبیعی و انسانی استد ا

کااارکرد بساایار مهاام دارد: محاف اات از مرزهااای مااا و   فعااال نیساات، امااا بااه آن نزدیااک اسااتد خشاام دو 
راادالتید پااس چگونااه بااا کساای کااه ریاابانی اساات برخااورد کناایم؟ پاساا  نبایااد  ایسااتاد«ی در براباار بی 

کااه ریاابانی هسااتی و می "ریبانی نشو" باشد، بلکه باید "می  خااواهم دلاایل  را بفهماام" باشاادد  بینم 
بهترین پاس  به خشم این است که به فرد ریبانی اجازه دهاایم دلیاا  خشاام خااود را تو اایت دهاادد  

توانیااد در مااورد چگااونگی  های خشم خود را بیااان کنااد و بااا هاام می دهد محرک این به فرد امکان می 
تواننااااد بیااااانگر  پااااذیری همچنااااین می هااااا در آینااااده بحااااث کنیاااادد خشاااام و تحریک رساااید«ی بااااه آن 

های راطفی دیگری مانند تنهایی، تاارس از طاارد شاادن، افساارد«ی، اخااتلال ا ااطراب، تاارس از  حالت 
آساایب دیاادن، غاام، شاارم، تح یاار، راادم حمایاات یااا کمااک، حسااادت، اسااترس باای  از حااد، اناازوای  

 .اجتماری و هری و مری باشند 
«اار بااا  ایاان احساسااات اناار ی هزم باارای ادامااه زنااد«ی را فااراهم می  :شععادی و شععور و نشععاد  کنناادد ا

 .فردی پرشور و شاداب مواجه شویم، هزم است که در آن احساس شریک شویم 
کارکرد غم، کمک به پذیرن هر نوع ف دان است و بنابراین، در حالی کااه طبیعاای اساات، یااک   :غم 

تر اساات باارخلاف شااادی، خشاام یااا تاارسد بهتاارین حمایاات باارای کساای کااه غمگااین  احساااس منفعاا  
است، این است که کاری نکنید و به فرد غمگین فضای هزم برای تجربه اناادوه  را بدهیااد و نشااان  

 .تواند بسیار مفید باشد دهید که در کنار او هستید بدون رجله در بهبود او، که این می 
«یاار در مواجهااه بااا  در پرتااو ایاان نکااات، می  کااه اولااین رویکاارد صااحیت باارای یااک رهباار فرا تااوان «فاات 

راهی را باار  تااوان ن شااه های راطفی ارضای تیم ، درک و پذیرن و عیت اسااتد سااپس، می حالت 
کااه همااه  اساس نیازهای فردی که احساس را تجربه می  کااردد بایااد بااه یاااد داشااته باشاایم  کند، ترسیم 

کااارکرد آن  کااارکردی هسااتند، امااا بایااد باادانیم چگونااه  تااوان از  هااا را حفااخ کناایمد ایاان را می احساسااات 
  ، طری  استفاده از صداهای درونی خود به دست آوردد سرکوب تجربه راطفی یک فاارد نااه تنهااا مضاار
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ک استد ما باید به افراد فضااا دهاایم تااا احساسااات خااود را تجربااه و ابااراز کنناادد اغلااب، مااا   بلکه خطرنا
ها را مدیریت کناایمد بااا «فااتن جملاتاای  کنیم زیرا مطمئن نیستیم چگونه آن احساسات را سرکوب می 

«ریه نکن" یا "خیلی خوشحال نبان"، مااا ابااراز احساسااات را مهااار ماای  کنیمد  مانند "غمگین نبان"، "
کااه احساااس را تجربااه می  کنااد،  در حالی که این رویکرد برای ما کارکردی است، امااا قطعااب باارای فااردی 

کنیم مجبااور بااه ساارکوب ایاان احساسااات  نیستد در روض، باید در ن ر بگیریم که چاارا احساااس ماای 
«ر اصلاً سودی داشته باشد، برای ما دارد   .هستیم و این سرکوب چه سودی، ا

 (EQ) هوش هیجانی
شود، جایگاااه بساایار مهماای در رواباا  انسااانی دارد و  شناخته می  EQ هون هیجانی، که با رنوان 

«اااهی شخیاای(، ماادیریت   «اااهی از احساسااات خااود  خودآ از پنت رام  اصلی تشکی  شااده اساات: آ
کنتاارل باار احساسااات(، انگیاازه دادن بااه خااود  اسااتفاده از احساسااات در خاادمت یااک   احساسااات  
«فتگوی همدهنه( و مدیریت رواب   صلاحیت اجتماااری(د هااون   هدف(، درک احساسات دیگران  

کااه بااا او صااحبت ماای  ک «ذاشااتن تجربیااات و احساسااات فااردی  کنیم، بااه  هیجااانی شااام  بااه اشااترا
، ابااراز آن شیوه  «یاار بساایار  ای باز و قاب  ارتماد، یا به ربارت دیگاار هاساات، و باارای توسااعه فرهنگاای فرا

 .مهم است 
ک  های مشترک، پ وناادهای مشااترکی را در ن اااح  ها، تجربیات، انت ارات و ترس «ذاری ارزن اشترا

ک مختلف ایجاد می  فرسااا باشااد، ماننااد  توانااد طاقت «ذاری باای  از حااد می کندد بااا ایاان حااال، اشااترا
کااه تااازه در اتوبااوس، قطااار یااا هواپ مااا کنااارن نشسااته  کااه فااردی  اید، شااروع بااه باااز«و کااردن کاا   زمانی 

ک «ذاشااتن اطلاراااتی اساات تااا  ان می داسااتان زنااد«ی  ، نیازمنااد بااه اشااترا کناادد ابااراز شخیاای ماالاثر
حاادی کااه هاادف آن ایجاااد ارتماااد و تشااوی  طاارف م اباا  بااه «شااود«ی در رابطااه باشاادد باارای جلااب  
ک «ذاشااتن جز یااات شخیاای، از خااود بپرسااید:   ارتماد، شما نیز باید ارتماد کنیاادد قباا  از بااه اشااترا

ک «ذاشتن این مو وع چه ارزشی به رابطه ا افه می   "کند؟ "به اشترا
 :توان به سه رون انجام داد ابراز شخیی را می 
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کند تا نشان دهاایم  در صااورت لاازوم( تجربیااات یااا  این نوع ابراز کمک می  :ابراز همدلانه  •
کی، وجود دارندد جملاتی مانند "من هم آنجااا   احساسات مشترکی، چه واقعی و چه ادرا

های معمااول ایاان نااوع ابااراز  توانم تیور کاانم چ اادر آزاردهنااده اساات" نمونااه بودم" یا "می 
هسااتندد در ابااراز همدهنااه، اغلااب نشااان دادن درک یااا صااحبت از تجربااه مشااترک باادون  
کااافی   ورود بااه جز یااات، مگاار اینکااه طاارف م اباا  تمایاا  بااه یاااد«یری بیشااتر را ابااراز کنااد، 

 .است 
تواند در قالب دو "دشمن نزدیااک" رخ دهااد، زیاارا  این نوع ابراز می  :گرانه ابراز دستکاری  •

ممکااان اسااات شااابیه باااه اباااراز همدهناااه باااه ن ااار برساااد اماااا هااادف متفااااوتی داردد اباااراز  
شااناختی بااین  هااای روان «رانه تحت پوش  هماادلی، بااه دنبااال تسی اار پویایی دستکاری 

د رباااراتی ماننااد "باارای ماان   طرفین است، احتمات برای تسل  یا تأثیر«ااذاری باار فاارد دیگاار
هایی از اباااااراز  بااااادتر باااااود" یاااااا "خیلااااای بااااااورکردنی نیسااااات، اینطاااااور نیسااااات؟" نموناااااه 

«رایی در اولویت است، بایااد از  ها و روابطی که شمول «رانه هستندد در محی  دستکاری 
 .ای به طور کام  اجتناب شود «رانه چنین ابراز دستکاری 

ک «ذاشااتن احساساااتی اساات کااه طاارف   :ابععراز هیجععانی  • ایاان نااوع ابااراز شااام  بااه اشااترا
«اااه نباشااد و شااک  کم م اباا  ممکاان اساات از آن  هااای  تااری از «فتگااو در محی  رایت هااا آ

ترین ارتباطااات را ایجاااد  توانااد رمیاا  وکار است، اما در صورت استفاده صحیت می کسب 
کناادد امااا البتااه، هاار دو طاارف بایااد آماااده باشااند و محاای  باارای چنااین «شااود«ی مسااارد  
کااه   باشدد در ابراز هیجانی، اثربخشی ارتباح شما در مورد احساساتتان و حالت راااطفی 

کنااادد باااه رناااوان متاااال، ممکااان اسااات بگوی اااد:  در آن هساااتید، ن ااا  حیااااتی ایفاااا می 
کنم"، یااا "متوجااه  ایااد، حااس ماای "تسی ری را که در رابطه شااما بااا ایاان شااخ  تجربااه کرده 

تسی ااری در شااور و اشااتیاح شااما هنگااام بحااث در مااورد ایاان مو ااوع در م ایسااه بااا قباا   
امد دفعه پ  ، هیجان شما به قدری ملموس بود که بر من نیز تأثیر «ذاشتد امااا  شده 



«   : 4فی         87    امروز   ده ی چ   پ   ی ا ی در دن   ی رهبر   ی سنگ بنا   ، ی جان ی : هون ه ر ی نهن فرا

 

کاارده اساات؟" نمونااه دیگاار  رلاقااه بااه ن اار می امااروز شااما بی  رساایدد چااه چیاازی تسی اار 
کنم" یااا "تعهااد شااما را باارای  تواند "تردید شااما را هنگااام بحااث در ایاان مااورد حااس ماای می 

کنم" باشااد، و ممکاان اساات همچنااین بگوی ااد: "ماان  دسااتیابی بااه ایاان هاادف حااس ماای 
رسد از تعاملاتتان با ماادیرتان تحاات آن قاارار داریاادد  نگران استرسی هستم که به ن ر می 

کااه ایاان اسااترس ممکاان اساات مت اباا  باشااد، چااه؟"د اسااتفاده ماالاثر از ابااراز   «اار بگااویم  ا
کااار اغلااب  تواند پویایی هیجانی می  های یک رابطه را پشتیبانی یا به چال  بکشاادد ایاان 

«اهی انجام شود، می  تواند سطت ارتباااح و رواباا   به شجارت نیاز دارد و هنگامی که با آ
کند را به طور قاب  توجهی رمی    .تر 

 همدلی
«رایی مطاارح اسااتد ایاان مفهااوم بااه یکاای از  هماادلی بااه رنااوان یااک ساانگ بنااا در تاارویت شاامول 

پااردازد: احساااس اناازوا نکااردن، بلکااه دیااده شاادن، شاانیده شاادن و پذیرفتااه  نیازهااای اساساای مااا می 
«ااذرد  طور که هستیمد هنگامی که احساسات، تجربیات و آنچه در دنیااای دروناای مااا می شدن همان 

ک می  حاا  یااا تسی اار نیسااتیمد بیشااتر اوقااات، مااا بااه ساااد«ی  «ااذاریم، همیشااه بااه دنبااال راه را بااه اشااترا
خااواهیم کااه در مبارزاتمااان تنهااا نیسااتیمد هاادف یااک «فتگااوی همدهنااه، اصاالام یااا حاا   تأی ااد می 

تااوانیم بااا هاام تحماا   کنااد کااه می مشااکلات کساای نیساات، بلکااه مشااارکت در تجربااه اساات و تأی ااد می 
 .کنیم 

، توانایی همدلی شاید حیاتی  «یر ترین مهارت باشدد با این حااال، اغلااب  در حوزه رواب  انسانی فرا
«ااره خااورده و منجاار بااه سااردر«می می  کاااربرد  با مفاهیم متعاادد دیگااری  «اااهی اوقااات مااانا از  کااه  شااود 

کااه بایااد فعاهنااه  مناسااب آن در مااواقعی می  شااود کااه بیشااتر مااورد نیاااز اسااتد هماادلی مهااارتی اساات 
هااای اساساای بااه  آیناادب بلکااه بااا احساسااات و رفلکس ها ناتااب هماادل بااه دنیااا نمی پرورن یاباادد انسااان 

رویم، ظرفیاات مااا باارای هماادلی  طور کااه در زنااد«ی پاا   ماای آی مد بااا «ذشاات زمااان، همااان دنیااا ماای 
بلکااه بااه تاالان و مراقباات    -شود  یابدد با این حال، این توانایی به طور طبیعی شکوفا نمی تکام  می 
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های همدهنه خود را با در«یر شاادن دقیاا  و مسااتمر بااا احساسااات خااود  رمدی نیاز داردد ما توانایی 
دهیمد  های راااطفی متنااوع و نتااایت تعاااملات و تجربیاتمااان، توسااعه ماای و دیگااران، بااا انگیاازه پاساا  

 .توان به یک رضله راطفی و شناختی که ما در اختیار داریم، تشبیه کرد همدلی را می 
هااای دیگااری راه  همدلی اغلااب بااه رنااوان "خااود را جااای دیگااری «ذاشااتن" یااا "یااک مایاا  در کف  

کننااده باشااندد واقعیاات ایاان اساات  تواننااد «مراه شودد با این حال، ایاان ربااارات می رفتن" توصیف می 
توانااد پااای دیگااری را  که زند«ی هر فرد به طور رمی ی منحیر به فرد است، بنابراین هین کفشی نمی 

«اار شاارای  بیروناای مشااابه باشااند، دنیااای دروناای مااا متفاااوت خواهااد بااودد   واقعااب اناادازه باشاادد حتاای ا
شناختی بسیار متفاوت استد ممکن اساات در هاار زمااان معیناای  درک ما از واقعیت و فیلترهای روان 

کاااملاً یکسااان باشااندد  مانند شخ  دیگری احساس کنیم، اما تجربیات «ذشااته مااا هر«ااز نمی  تواننااد 
کنیم، زیاارا خااواهر و برادراناای کااه در یااک  آن دسته از ما که خواهر و باارادر داریاام، ایاان را بهتاار درک ماای 

اند، اغلااب بااه افااراد بساایار  اند و ت ریبااب زنااد«ی یکسااانی داشااته خانااه بااا والاادین یکسااان باازرگ شااده 
کااه خااود را جااای  شوند، اینطور نیست؟ پس چگونااه می متمایزی تبدی  می  تااوانیم واقعااب ادرااا کناایم 

 «ذاریم؟ دیگری می 

 شود؟ همدلی چگونه تعریف می
«اار نمی هماادلی را می  کاااربرد رملاای از شااف ت دیاادد ا خااواهیم احساااس کناایم،  تااوان بااه رنااوان یااک 

زند«ی کنیم یا دقی ب در قلمرو احساسات، به وی ه در قلمرو دردی که ناشی از شرای  زنااد«ی شااخ   
توانیم واقعب همدلی کنیم؟ شف ت به معنااای شااناخت فعاهنااه  دیگری است، باشیم، پس چگونه می 

دهااد مهربااانی راشاا انه را بااه خااود و  و پذیرن تجربیات انسانی مشترک ما است، که به مااا امکااان می 
دیگااران «سااترن دهاایمد ایاان یااک پاساا  نیکوکارانااه اساات کااه هاادف آن پاارداختن بااه درد و نیازهااای  

ناااه صااارفب    -ای اساااتد بناااابراین، شاااف ت شاااام  رمااا  اسااات  دیگاااران از طریااا  درک و رمااا  رابطاااه 
"احساس کردن" بلکه "انجام دادن" نیزد شف ت انران دارد که زند«ی هر فاارد شااام  مبااارزاتی اساات  
و هین کس از درد میون نیستد از این رو، در شف ت، هین تفکری از برتری مانند "ماان از تااو بهتاارم"  
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 .توانم تو را درمان کنم و مشکلاتت را ح  کنم" وجود ندارد ای مانند "من می یا هین انگیزه 

 دشمنان نزدیک همدلی 
کنون ماااورد بحاااث قااارار «رفتاااه، نبایاااد  هاااای فاقاااد همااادلی، هماااان شاااناخت موقعیت  طور کاااه تاااا

تاااارین چااااال  باااارای  برانگیز باشاااادد امااااا خطاااار واقعاااای در جااااایی دیگاااار نهفتااااه اسااااتد بزرگ چااااال  
«رایی  رسند اما در واقااا حااس شاامول هایی است که همدلی به ن ر می «رایی، ناشی از پدیده شمول 

اند، ریشااه در  هااا انجااام شااده ها اقدامات اشتباهی هستند که بااا بهتاارین نیت کنندد این را تخریب می 
  آن،   از   باادتر   یااا   –بخشااند  شااوند کااه هماادلی را تجساام می الگوهااای «ذشااته دارنااد، صااادقانه باااور می 

  کااردن   باارآورده   باارای   حااال   ایاان   بااا   امااا   دارنااد   منفاای   نتااایت   دانیم می  که  هستند  ای مونیانه  رویکردهای 
هااا "دشاامنان نزدیااک  دهیمد این هااا ادامااه ماای فی دیگاار، تحاات پوشاا  هماادلی، بااه آن راااط   نیازهای 

رسااند، امااا در  کنند که یکسااان بااه ن اار می شوند که به قدری همدلی را ت لید می همدلی" نامیده می 
 .ترین خرابکاران آن هستند ترین دشمنان و مخرب واقا مونیانه 

طفلکاای، چااه بلایاای ساارت آمااده؟ وای خااداددد" هماادردی، کااه ممکاان اساات  " :همععدردی  د1
ترین دشمن آن باشاادد هماادردی بااه  ترین متحد همدلی به ن ر برسد، شاید مونیانه بزرگ 

کنااد  دهد با هم رنت ببریم و به یک شاایوه رناات ببااریم، و همچنااین یااادآوری می ما امکان می 
کااه ممکاان اساات مااا نیااز بااا مشااکلات مشااابهی روباارو شااویمد ایاان اماار تنهااایی مااا را کاااه   

«ر از طری  انعکاسی از شخ  دیگری باشااد، و بااه مااا یااادآوری می می  کنااد کااه  دهد، حتی ا
کااه از باادو تولااد ناتاای هسااتند، باارای مااا  زنااده  ایمد بنااابراین، هاام هماادردی و هاام  اادپاتی، 

ک «ذاشااتن احساسااات فاارد دیگاار   بساایار مفیدناادد هماادردی شااام  پااذیرن و بااه اشااترا
فرسااا باشاادد هماادلی، بااا ایاان حااال، بیشااتر  تواند از ن ر جسمی و روحی طاقت است که می 

ک «ذاشااتن آن  هاااب شااام  هاام ارتباااح و هاام  بر درک این احساسات تمرکز دارد تااا بااه اشااترا
کااه هماادرد هسااتیم، ممکاان اساات بگااوی م: "خیلاای برایاات متأساافمد"   تمایز استد هنگامی 

کنم، ماان هاام همااین احساااس  در فرآیند همدلی، با این حال، این ربارت به "من درک می 
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شااودد  ام/هسااتم" تباادی  می را دارمد من نیز به شیوه خودم، در واقعیاات خااودم، آنجااا بوده 
کااه بیااان می هااا در موقعیت تفاااوت اصاالی بااین آن  کنناادد بااه نااوری،  هااای و ااعیتی اساات 

فاصله راطفی بین دو نفر همیشه متفاوت استد فرد ممکن است احساااس کنااد: "چنااین  
افتااد" یااا "امیاادوارم باارای ماان و رزیاازانم  چیزهایی باارای ماان یااا افاارادی متاا  ماان اتفاااح نمی 

«وی م: "وای خدا، طفلکی تو،" ما واقعب با فاارد دیگاار  اتفاح نیفتدد" بررکس، در حالی که می 
کااه  کنیمب در رااوض، او را در مااوقعیتی قاارار ماای در جااایی کااه او هساات، ملاقااات نماای  دهیم 

خواهیم از آن اجتناب کنیم، شاید به رنوان راهی باارای محاف اات راااطفی از  خودمان می 
«اهانه، فرد دیگر حااس می  «اهانه و چه ناآ کااه از  خودماند مشک  اینجاست که، چه آ کنااد 

کنااادد چگوناااه  «رایی، احسااااس طردشاااد«ی می ماااا دور اساااتد باااه جاااای احسااااس شااامول 
 توان شف ت ابراز کرد و همزمان در کنار کسی در همبستگی ایستاد؟ می 

افتادد تو باید در چنین موقعیتی این کار یااا آن  او نه، این نباید اتفاح می " :نگرش قضاوتی  د2
دهیم و صاادای قضاااوتی در درون  کردید" هنگامی که به داستان کسی «ون ماای کار را می 
کااه صااحبت می ما برمی  کنااد احساااس شاارم کناایمد  خیزد، ممکن است در واقا برای فااردی 

ک کساای «ااون می  «اار بااه تجربااه وحشااتنا ک  بااه رنااوان متااال، ا «هااان از وحشااتنا دهیااد و نا
توانااد احساااس  آید، فردی که مورد قضاوت قرار «رفته نمی تان بند می بودن و عیت نفس 

«رایی را تجربااه کناادد البتااه، توقااف قضاااوت ت ریبااب غیاارممکن اساات زیاارا در طااول  شاامول 
تاار  های زنااد«ی و قاباا  فهم زنااد«ی، الگوهااای فکااری زیااادی را باارای ساااده کااردن پ چیااد«ی 

ایاامد ایاان الگوهااا در چنااین سااناریویی مداخلااه  هااا باارای خودمااان توسااعه داده کااردن آن 
کااار کناای، برنااده می می  «اار  «ر فردی که به طاارز فکاار "ا شااوی" ارت اااد  کنندد به رنوان متال، ا

کااار یااا تاالان از دساات داده اساات مشاااهده کنااد و سااپس   کااه باادون  دارد، ناامیدی کسی را 
توانی نزد من بیایی و از غم خااود صااحبت کناای؟"  فکر کند: "تو که کاری نکردی، چگونه می 

کااه مساائله را مطاارح  «رایی دوباااره قطااا می سپس شاامول  شااودد بااا ایاان حااال، شاااید فااردی 
کااار درسااتی انجااام داده اسااتد در  کنااد، فکاار می می  کااه باار اساااس الگوهااای خااودن  کاارده 
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هااا شااروع  کننااد، الگوهااای فکااری درون آن چنین و عیتی، به جای دو نفر کااه صااحبت می 
کنناادد  کنند و هر چه بیشتر یکدیگر را قضاوت کنند، بیشتر یکدیگر را طاارد می به «فتگو می 

کااه بااه آن صاادای درونی  مااان اجااازه دهاایم صااحبت  راه تباادی  ایاان بااه هماادلی ایاان اساات 
«ر بازتابی از دنیای خودمان را بیان کند، و سپس دوباره بر احساسات و افکااار   کند، حتی ا

اند، لزومااب بااه معنااای تأی ااد  هااا، در جااایی کااه ایسااتاده فاارد م اباا  تمرکااز کناایمد بااودن بااا آن 
کااه  آن  «اار فاارد م اباا  ایاان انت ااار را داشااته باشااد، بااه ایاان معناای اساات  ها نیستد در واقا، ا

 .انت ارات او فراتر از قلمرو همدلی است 
کاارده " :ناامیععدی  د3 کاارده،  ای؟" چگونااه کساای کااه احساااس می وای، چااه  کنااد بااا آنچااه تجربااه 

خواهااد شااما را فااردی  «رایی کنااد؟ او می توانااد احساااس شاامول دیگااری را ناامیااد کاارده، می 
کندد امااا آنچااه او  قاب  ارتماد و رادل ببیند که با همکاری و انیاف به مسئله رسید«ی می 

کااه در آن هاار آشکارسااازی او منجاار بااه ناامیاادی می  شااودد  درک خواهد کرد، تیویری است 
توانیااد از  توانااد تحاات چنااین شاارایطی شااکوفا شااودد چگونااه می «رایی واقعاای نمی شاامول 

 های شما ناامید شده است، انت ار کمک داشته باشید؟ کسی که از کاستی 
ک است، چه کسی می " :سرزنش  د4 کاااری را انجااام دهااد؟ فکاار ماای وحشتنا کنم  توانااد چنااین 

تااوانیم آن را از طاارف  م یاار واقعاای کیسااتد" از آنجااا کااه شاارم غریاازی و مسااری اساات، می 
شااود،  آور مواجااه می دیگران احساس کنیمد این و عیتی است که فرد با یااک رویااداد شاارم 

کاان  فااوری او ابااراز ناااراحتی و آساایب  پذیری خااود  و به جای اتخان یک مو ا همدهنه، وا
کن   شااود،  های والاادین دیااده می از طری  سرزن  و نکوه  استد این امر معموت در وا

ک می زمانی که کودکی داستانی شرم  «ذاردد به رنااوان متااال، والاادین ممکاان  آور را به اشترا
است با پرسیدن: "این کار را چه کسی انجام داد؟ بیااا باارویم شااکایت کناایم، کااتک  باازنیم،  

کااه سااعی می  کن  نشان دهندد متال والدینی را در ن ر بگیرید  کننااد  یا او را تنبیه کنیم" وا
زنم" آرام کنناادد  کودکی را که سرن به مبلمان خورده است با «فتن: "ماان مباا  را کتااک ماای 

تواننااد بااا ساارزن  دیگااری از موقعیاات  شااوند کااه می ایاان کودکااان بااا ایاان رفلکااس باازرگ می 
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خااود فاارار کنناادد و البتااه، ساارزن  مااوازی نیااز در«یاار اساات، همااراه بااا آن یااک اتهااام پنهااان  
آید: "چگونه اجازه دادی این اتفاح بیفتااد؟" در نتیجااه، هااین جااادو«ری در «فتگوهااای  می 

همدهنه وجود نداردد هدف یک «فتگوی همدهنه دسااتیابی بااه آراماا  مشااترک از طریاا   
یااافتن م یاار نیسااتد زیاارا یااافتن م یاار و نساابت دادن ت یاایر بااه او یااک مو ااا منفعلانااه  

کااااه بااااه مااااا امکااااان می  شااااده و  دهااااد احساسااااات سرکوب اساااات، و و ااااعیت از فرآیناااادی 
تااوانیم از ایاان پااس متفاااوت انجااام  ایم یااا کارهااایی را کااه می احساساااتی را کااه پنهااان کاارده 

 .شود دهیم و چگونه ممکن است در آینده احساس کنیم، تشخی  دهیم، دور می 
توانیم بااا احساسااات  توانست اتفاح افتاده باشدددد" هنگامی که نمی اینطور نمی " :اجتناب  د5

کااه تاارجیت ماای  هااا را دور نگااه داریاام، تمایاا  مااا بااه  دهیم آن دشااوار روباارو شااویم، یااا زمااانی 
کناای"، ممکاان  هاسااتد بااا رباااراتی ماننااد "نااه، اغااراح می اهمیاات جلااوه دادن و فاارار از آن کم 

کااه بااه او «ااون ماای  دهیم، بااه دلیاا   است در واقا از پذیرن احساسات، درد یا رناات فااردی 
ناراحتی خودمان، خااودداری کناایمد ممکاان اساات بگااوی م: "این اادر هاام بااد نیسااتد" حتاای  
ممکن است یک رفلکس قوی برای اجتناااب از موقعیاات وجااود داشااته باشااد کااه منجاار بااه  

ن یااید ببااین، همااه تااو را دوساات  ای، بی العاااده «یری جملاتی مانند "تو در واقااا فوح شک  
کااردیمد امااا   دارند" شااودد اینجااا چااه اتفاااقی افتاااد؟ مو ااوع از مااا دور شاادب مااا از آن اجتناااب 

کااه مااا فکاار ماای  کنون، فرد م اب  با احساسات  تنها مانده اسااتد در حااالی  کنیم بااا «ااون  ا
هااا بااا نهایاات احساسااات انسااانی خااود و بااا «فااتن کلماااتی کااه معت اادیم مفیااد  دادن بااه آن 

کااه از آن هستند، کمک می  کااردن نااه تنهااا احساساااتی  هااا اجتناااب  کنیم، در واقا بااا پنهااان 
«رفته ها را تجربه می کنیم بلکه فردی که آن می   .ایم کند، از او فاصله 

این که چیزی نیست، به ایاان «ااون کاانددد" بااه جااای ارتباااح از طریاا  تجربیااات  " :مقایسه  د6
هااا بااا  مشترک با فاارد م اباا ، ممکاان اساات در تمایاا  بااه ابااراز برتااری بااا م ایسااه و ااعیت آن 

ای در م ایسه بااا آنچااه ماان تجربااه  دیگران «رفتار شویمد رباراتی مانند "آنچه تو تجربه کرده 
هایی از چنین رفتاااری هسااتندد جماالات مااا ممکاان اساات بااه  ام، چیزی نیست" نمونه کرده 
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«ویااد  اندازه متال باه برجسته نباشند، اما هنوز هم، هر بار که آنچه را فاارد م اباا  بااه مااا می 
کنیم بااه جااای اینکااه او را شااام   کنیم، در واقااا او را طاارد ماای با تجربیات دیگاار م ایسااه ماای 

کاااملاً رایاات اسااتد بااه جااای در«یاار شاادن در یااک «فتگااوی واقعاای، اغلااب   کنیمد ایاان پدیااده 
شبیه به دو مونولوگ موازی استد یک نفر ممکن است فکر کند: "بااه آنچااه باارای تااو اتفاااح  

دهمب در حااال حا اار، و ااعیت ماان مهاام اسااتد چاارا اصاالاً در مااورد تااو  افتاده اهمیت نماای 
«هااان متوجااه شااود کااه  صحبت می  کنیم؟" این فکر باید زمااانی بااه سااطت بیایااد کااه کساای نا

«ر اسااتد در   در روایت دیگری، در حین بحااث در مااورد مسااا   خااودن، صاارفب یااک تماشااا
چنین سناریوهایی، مشخ  نیست چه کسی باید چااه کساای را شااام  کناادد هاار دو طاارف  
ممکاان اساات بااه ن اار برسااد کااه در یااک «فتگااوی همدهنااه در«یاار هسااتند، بااا ایاان حااال بااه  

افتااد زیاارا بااه جااای تمرکااز باار حالاات راااطفی و  شوندد ایاان اتفاااح می آرامی از یکدیگر دور می 
کننااد و «فتگااوی  خلاا  و خااوی یااک فاارد، دو حالاات راااطفی متمااایز شااروع بااه برخااورد می 

 .رسانند همدهنه را به پایان می 
توانستی آن کار را انجام دهی یا آن را تجربه کنید" هنگامی که فاارد کنااار  تو نمی " :عدی باور  د7

دهااد یااا بارااث  دانید که دیگااران را آزار می خود را مسئول ربارات، تفسیرها یا رفتارهایی می 
توانااد فعااال شااودد بااه جااای اتخااان یااک مو ااا همدهنااه  شااود، ایاان رفلکااس می در«یری می 

آمیزی ماننااد "باااورم  مانند "حتمب سخت بوده" یا "تو بسیار شااجاع هسااتی"، اظهااارات اتهااام 
طااور بااا  تااوانی این رفتاای" یااا "نمی هااا «فتاای""، "تااو نبایااد بااه آنجااا می شااود کااه آن را بااه آن نمی 

«یاار می مردم صحبت کناای" شااروع بااه ظهااور می  شااوندد  کننااد و مااانا از هر«ونااه «فتگااوی فرا
کااه  البتااه، دو و ااعیت مشااابه در اینجااا پدیااد می  آیناادد هنگااامی کااه شاانونده واقعااب آنچااه را 

شود و به «فتگویی تباادی   کند، «فتگو از "دشمن نزدیک" دور می شود باور نمی روایت می 
دهناادد  شود که به و وح همدهنه نیساات، و همااه بلافاصااله ایاان تسی اار را تشااخی  می می 

«ااویی  ای رفتااار می تر، در حالی که همچنااان بااه «ونااه با این حال، به طور مونیانه  کااه  کننااد 
شااود" صاارفب بااه رنااوان یااک  «وینااده را باااور دارنااد، ممکاان اساات کساای بگویااد: "باااورم نمی 
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کنااد، زیاارا فاارد ممکاان اساات فکاار  الگوی «فتااارید ایاان یااک ناهماااهنگی شااناختی ایجاااد می 
«اار باااور می  «اار نااه، ماان اینجااا چااه ماای کنااد: "ا کنم؟"، در نتیجااه  کناای، بیااا صااحبت کناایمب ا

دهااادد اماااا البتاااه، ماااا از بیاااان چناااین چیزهاااایی خاااودداری  «فتگاااوی همدهناااه را پایاااان می 
کنیم کااه هماادل هسااتیم، در حااالی کااه در  کنیم و همچنااان خودمااان را مت ارااد ماای ماای 

شااود  درون، «فتگویی که داریم ف   به خستگی و حتی غمگین شدن رمی  ما منجاار می 
 .شویم تا حدی که به یک شهید آن تبدی  می 

کااه بااا دشااواری یااا دردی مواجااه  " :حل مسئله  د8 کااردد" هنگااامی  من آن را برایت ح  خااواهم 
شویم، ممکن است تمای  به ح  و عیت را احساس کناایمد در واقااا، ن اام اجتماااری  می 

«ر کسی مشکلی را مطرح کنااد، انت ااار   احتمات چنین رفلکسی را در ما توسعه داده استد ا
کاارد یااا در مااورد چگااونگی حاا  آن مشاااوره  یک راه  ح  وجود داردد ما یااا آن را حاا  خااواهیم 

خااواهیم دادد امااا شااروع بااه حاا  آن بااه جااای «ااون دادن و هماادلی، تعاماا  را از در«یااری  
تااوانیم مشااک  شااخ   دهاادد باااور اینکااه می همدهنااه بااه «فتگااوی حاا  مساائله تسی اار می 

دیگاااری را حااا  کنااایم، بسااایار دور از همااادلی اساااتد باااه جاااای قااارار «ااارفتن در جاااایی کاااه  
کنیم، اتخااان مو ااا "ماان بهتاار از تااو  و عیت، احساسات و واقعیاات فاارد م اباا  را درک ماای 

«اار  توانم مشکلت را حاا  کاانم" مااا را از هماادل بااودن دور می دانم، حتی می می  کناادد حتاای ا
 .مشک  از این طری  ح  شود، تأثیر کمی بر تجربه راطفی و عیت دارد 

 گفتگوی همدلانه 
در «فتگوهاااای همدهناااه، هااادف ماااا توانمندساااازی فاااردی اسااات کاااه احساساااات دشاااوار را تجرباااه  

«یااریم و ناخواسااته  ها کنار بیایدد با این حال، اغلب این بعد راطفی را نادیده می کند تا بهتر با آن می 
کرد کنیمد برای توسعه همدلی ملاثرتر، می فرآیند را تخریب می   :توان به سواهت زیر توجه 

«اهی از احساسات قوی فردی که با او صحبت می  • تااوانیم  کنیم، چااه کارهااایی می برای آ
تااوانیم احساسااات غالااب را مشاااهده کناایم؟ ایاان احساسااات  انجااام دهاایم؟ چگونااه می 
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های  «اااااااهی پنهااااااان هسااااااتند، امااااااا و ااااااعیت باااااادنی، لحاااااان صاااااادا و سااااااایر نشااااااانه 
 .کنند ها را آشکار می شنیداری/دیداری آن 

کااه بااا او در«یاار  چگونه می  • توانیم درک کافی برای درک کام  احساسااات و دیااد«اه فااردی 
 توانیم به این مو وع اختیاص دهیم؟ هستیم را نشان دهیم و چ در زمان می 

کااه بااا  های خود را در مورد احساسااات و برداشاات توانیم برداشت چگونه می  • های فااردی 
کاااملاً  کنیم، کنترل کنیم؟ جملاتی مانند "به ن اار می او صحبت می  رسااد از ایاان مو ااوع 

هایی از چنااین  کردم این مو وع شااما را نگااران کنااد" نمونااه ریبانی هستید" یا "فکر می 
 .و عیتی هستند 

 های فرد را از دید«اه او بپذیریم؟ توانیم واقعب احساسات یا برداشت چگونه می  •
«ر خود را در حال بی  • تااوانیم  ارتبار کردن مشروریت احساسات فرد یافتیم، چگونااه می ا

رویکاارد خااود را تسی اار دهاایم؟ چااه چیاازی بایااد تسی اار کنااد تااا بتااوانیم بگااوی م: "ریاابانی  
 بودن از این مو وع کاملاً طبیعی است"؟ 

توانیم یک نوع «فتگوی حمایتی را در مکالمااات خااود بااا دیگااران آغاااز کناایم؟  چگونه می  •
کار کنیم؟" ممکن است مفید باشد پ شنهاداتی مانند "آیا با هم برای یافتن راه   .ح  

 تفاوت بین شفقت و همدلی
کااه بااه طااور کاماا  درک  تفاااوت بااین شااف ت و هماادلی ممکاان اساات باارای مااا چااال   برانگیز باشااد 

توانااد مااانا قاباا  تااوجهی در فرآینااد توسااعه ظرفیاات مااا باارای هماادلی باشاادد ایاان دو  کناایم، کااه می 
کنااون در دنیااای کسااب  اناادد هاار دو از یااک تمایاا  سرچشاامه  وکار نیااز مااورد بحااث قاارار «رفته اصطلام ا

«یرند: برای برقراری ارتباح بهتر و درک تجربیات دیگراند در حالی که هر دو باارای ساالامت فااردی  می 
هااایی بااین  کننااد و تفاوت هااای متمااایزی در تعاااملات روزمااره ایفااا می و سازمانی مفیااد هسااتند، ن   

«اهانااه رویکردتااان  فاارد هماادل و فااردی کااه شااف ت دارد، وجااود داردد درک ایاان تفاوت  هااا و انتخاااب آ
کننااده ایاان باشااد کااه شااما و ارضااای تیمتااان  توانااد تعی ن باارای رهبااری بساایار مهاام اسااتد ایاان می 
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دهااد کااه تمرکااز باار شااف ت و ساالامت  کنید یا نهد تح ی ات نشااان می احساسات کارکردی را تجربه می 
«اهی را افزای  می  کرده و خودآ  .دهد روان، رهبری قوی و پایدار را ت ویت 

 شفقت چیست؟ 
کااه بااه و ااعیت کساای اهمیاات می شف ت زمانی به وجااود می  خواهیااد بااه او کمااک  دهیااد و می آیااد 

خواهیااد بااه جااایی برویااد کااه او هسااتد مااتلاً،  بینیااد و می کنیاادد شااما فااردی را در و ااعیت دشااوار می 
کااه ساابد خریاادن افتاااده و بااه او کمااک کنیااد تااا خواربااارن را جمااا   ممکن است با کسی روبرو شااوید 

توانااد برخاای از احساسااات دشااوار را متعااادل کناادد مفهااوم  کناادد هاار رماا  کوچااک در طااول روز می 
کناادد  دهااد کااه خااود را جااای دیگااری بگذاریااد، و آن را از صاارفب "مهربااانی" متمااایز می شف ت نشااان می 

کااه از  مهربااانی می  توانااد رملاای و فاقااد هماادلی باارای رناات دیگااران باشاادد امااا شااف ت، مهربااانی اساات 
«یااردد دساات کشاایدن از صااندلی  برند، نشااأت می قدردانی از دیگران به رنوان افراد واقعی که رنت می 

، ماالادب بااودن بااا کارمناادان خرده  فروشاای، کمااک بااه یااک دوساات باارای  خااود باارای یااک زن باااردار
کااه بااا مراقباات واقعاای انگیاازه  شف ت می   -کشی  اسباب  تواند اشکال مختلفاای داشااته باشاادد تااا زمااانی 

 .تواند دلسوزانه باشدب هدف نهایی باید کاه  رنت باشد داشته باشد، ت ریبب هر رملی می 

 تفاوت شفقت و همدلی چیست؟ 
«اااهی مااا از احساسااات دیگااران و تاالان مااا باارای درک چگااونگی احساااس آن  :همععدنی   .هاساات آ

کن  راطفی به همدلی یا همدردی است که تمای  به کمک را ایجاد می  :شفقت   .کند یک وا
کند، این است که برخلاف همدلی، شف ت یااک فاصااله راااطفی از  چیزی که شف ت را متفاوت می 

پااذیرتر شااویم و رفاااه کلاای خااود را  تااوانیم انعطاف کناادد بااا تماارین شااف ت، می فرد و موقعیت ایجاااد می 
کناادد مااا  بهبود بخشیمد شف ت یک فاصله راطفی از فرد و موقعیتی که با آن روبرو هستیم ایجاد می 

هااا را باار اساااس تعیاابات  دهیم احساسااات دیگااران باار مااا تااأثیر بگذارنااد، حتاای آن اغلااب اجااازه ماای 
کنیمد هماادلی درک مشااترک انسااانیت ماساات و در واقااا، رمی ااب در  خودمااان اشااتباه قضاااوت ماای 

کنااادد ایااان انگیااازه  درون ماااا ریشاااه داردد ایااان تمایااا  باااه درک احساساااات دیگاااران را در ماااا بیااادار می 
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نامنااادد دهیااا   ابتااادایی و غریااازی هماااان چیااازی اسااات کاااه روانشناساااان آن را همااادلی شاااناختی می 
کااه باارای ساالامت شخیاای مااا مفیااد   متعددی برای پرورن همدلی وجود دارد، نه تنها به ایاان دلیاا  

بخشدد با این حااال، آنچااه روانشناسااان  ای ما را نیز بهبود می است بلکه به این دلی  که رواب  حرفه 
ایاان روی دیگاار سااکه    -دهااد  کننااد، یااک چااال  را ارا ااه می بااه رنااوان هماادلی راااطفی توصاایف می 

«اااهی طاقت  فرسااا، باارای  اسااتد هماادلی راااطفی فراتاار از صاارف درک اسااتب شااام  تمااایلی رمیاا ، 
«رچااه شااریف هسااتند، امااا  تجربه درد دیگران استد تح ی ات نشان می  دهد که نیااات همدهنااه مااا، ا

کااه بااا آن طور که سعی می بدون تعیب نیستندد همان  «اه بااا افاارادی  هااا  کنیم همدل باشیم، ناخودآ
شویمد چنین و ااعیتی توانااایی مااا را باارای ارتباااح بااا  کنیم، بیشتر همدرد می رواب  نزدیکی برقرار می 

دهااد، زیاارا هماادلی ناشاای از احساااس  افرادی که تجربیاتشان بازتاب تجربیااات مااا نیساات، کاااه  می 
توانااد یااک ن طااه شااروع خااوب باشااد، امااا فراتاار از آن، فاارار از  "یکسااان بااودن" اسااتد انسااان بااودن می 

 .تعیبات ما غیرممکن است 

 قدرت و نحوه استفاده ما از آن 
در تفکر دکارتی یا رویکرد مهندسی، قدرت به معنای میزان غلبه باار م اوماات در براباار خااود تعریااف  

کااه بااه  می  شااودد امااا همیشااه هزم نیساات بااه ایاان شااک  تعریااف شااودد قاادرت همچنااین چیاازی اساات 
شاااودد در فلسااافه تاااا و، بر«ااای کاااه در یاااک رودخاناااه شاااناور اسااات، در  رنااوان همااااهنگی توصااایف می 

  موقعیاات   باار   کااه   –کنااد  ترین حالت خود قرار دارد زیاارا تمااام قاادرت رودخانااه را بااا خااود حماا  می قوی 
کیااد   آن   داشااتن   جااای   به   قدرت   هدایت   و  «ری تسهی    بودن،   کاتالیزور    ایاان   از   کااه   هنگااامی د  کنااد می   تأ
  اقاادامات   اجباری   تحمی    و  م اومت   شکستن   درهم   ایده   از   قدرت   مفهوم   کنیم، می   نگاه  آن  به  من ر 

شااود،  شودد هنگامی که در کنار زند«ی هماهنگ در ن اار «رفتااه می ها و افراد دور می تم سیس   سایر   بر 
کناادد مفهااومی وجااود دارد  شروع به نفا همه نینفعان در سیستمی که مااا بخشاای از آن هسااتیم، می 

کااه  اپنی باارد"د امااا آیااا می -شود: "باارد که اغلب از آن صحبت می  باارد"  -باارد -هااا همیشااه "باارد دانسااتید 
هایی پ دا کنیم که نااه تنهااا هاار  ح  کنند که باید راه ها به ما یادآوری می «ویند؟ به این ترتیب، آن می 

دو طاارف برنااده شااوند، بلکااه همااه نینفعااان نیااز برنااده شااوندد یااک سیسااتم هر«ااز تنهااا از دو بخاا   
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دهنااد کااه ممکاان اساات در آن  شودد نینفعان بسیاری دیگری آن سیسااتم را تشااکی  می تشکی  نمی 
کااه در ترازنامااه ظاااهر نمی  شااوند، و حتاای  لح ه بر سر میز نباشند، که ممکن اساات در اتاااح نباشااند، 

«یااریم، بایااد همااه  شااودد هنگااامی کااه مفهااوم قاادرت را در ن اار می کسااانی کااه صدایشااان شاانیده نمی 
کااااه متوجااااه آن  کااااه در آن زمااااان نادیااااده می هااااا نمی نینفعااااان دیگااااری را  هااااا  «یااااریم و از آن شااااویم، 

 .کنیم، نیز شام  کنیم پوشی می چشم 
شااود، حتاای  از ایاان من اار، هنگااامی کااه رویکاارد مااا بااه قاادرت بااا یااک مو ااا غیرقضاااوتی تسذیااه می 

شااودد راادم مخالفاات بااا شااخ  یااا مفهااوم پاا   روی مااا، بلکااه درک کاماا ، احتاارام و  تر می کااارکردی 
کندد باارای اجتناااب از م اوماات یااا مساادود  تر می رسید«ی جاما به مسئله مورد ن ر، ما را بسیار قوی 

کااه در مساایر مااا قاارار دارنااد یااا چال   هااایی کااه ممکاان اساات بااا  کردن با هدف شکستن انر ی کسااانی 
مانناااد در برابااار مشاااکلات  هاااا روبااارو شاااویم، و بااارای پرهیاااز از اتخاااان یاااک مو اااا منفعااا  یاااا قربانی آن 

آیااد، همسااو کااردن آن بااا خودمااان،  فرساد درست مانند آیکیدو، درک قدرت که به سمت ما می طاقت 
اساااتفاده از آن باااه رناااوان اهااارم، و ترکیاااب قااادرت آن باااا قااادرت خودماااان بااارای دساااتیابی باااه نتاااایت  

تااوانم  توانیم ایاان سااواهت را از خااود بپرساایم: "چگونااه می رسد؟ می مطلوبد حال، چگونه به ن ر می 
کااارکردی هاادایت کاانم؟"، "بااه جااای م اوماات  رویدادهایی را که برایم پ   می  آید، برای ایجاد چیزی 

کاانم؟"، "در محاای  کنااونی در برابر قدرت، چگونه می  ام،  توانم از آن برای ایجاد چیاازی ماالاثر اسااتفاده 
کااارکردی  تااوانم نیروهااای مخااالف را بااه نفااا خااود تسی اار دهاام و  ترین نتیجااه، چگونااه می برای تسااهی  

هااا، یااا اسااتفاده از  نتااایت ماالاثری ایجاااد کاانم؟" بااه جااای تحمیاا  چیاازی باار دیگااران، طاارد کااردن آن 
کنیم، بایااد باار ایاان  دار در سیستمی که در آن زند«ی می امتیازاتمان برای رسیدن به موقعیت اولویت 

کااه چگونااه می  کااارکردی مو وع تمرکز کنیم   ، تر و سااودمندتری را بااه دساات آوریاامد  تااوانیم نتااایت بهتاار
تااوانیم بااا هاام در  «رانه و بااه  اارر منااافا دیگااران، بلکااه در مااورد آنچااه کااه می قاادرت، نااه دسااتکاری 

ای که در آن هستیم ایجاد کناایمد بایااد در ن اار بگیااریم، در حااالی کااه ماان و شااما ممکاان اساات  جامعه 
تااوانیم ایجاااد کناایم تااا اطمینااان حاصاا  کناایم کااه کسااانی کااه صدایشااان  سااود ببااریم، چااه چیاازی می 

شااود نیااز سااود ببرنااد؟ هنگااامی کااه رویکاارد مااا بااه قاادرت و فلساافه زنااد«ی چنااین  معمااوت شاانیده نمی 
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کااردد  ها می باشد، تمام مفاهیمی که در اینجا به آن  «یاار را پشااتیبانی خواهنااد  پردازیم، یک مو ااا فرا
«رایی و سااپس تاالان باارای درهاام  اتخان هر رویکرد دیگری، منجاار بااه ایجاااد م اوماات در براباار شاامول 

کااه بااا  شودد این زمانی است که ما قاادرت را بااه ایاان شااک  تعریااف ماای شکستن این م اومت می  کنیم 
کناادد در غیاار ایاان صااورت، متأساافانه بااه یااک نیااروی متناااقم تباادی   «رایی معنااا پ اادا می شاامول 

 .شود می 

 اعتماد و احساس امنیت 
شااودد درساات  ای بااه رنااوان یااک رنیاار اساساای در رواباا  انسااانی دیااده می ارتماد به طور فزاینده 

ک به سررت غیرقاب  اسااتفاده می  شااود، رواباا   مانند موتوری که بدون روغن موتور به دلی  اصطکا
«ذارناادد پااس چگونااه ارتماااد بااه کساای یااا نهااادی را توسااعه  فاقااد ارتماااد بااه ناچااار رو بااه وخاماات می 

دهیم؟ صرفب شنیدن "به من ارتماد کن" کافی نیستد آیا تا به حال صرفب بااه ایاان دلیاا  کااه کساای بااه  
اید؟ ارتماااد ف اا  از طریاا   شما «فته است به او ارتماد کنید، احساس ارتماااد فااوری و قااوی داشااته 

 .شود ها ایجاد نمی تضمین 
کااه باارای شااما ارزن   تعریف چارلز فلااتمن از ارتماااد ایاان اساات: "توانااایی بااه خطاار انااداختن چیاازی 
کااه   دارد، بااا رهااا کااردن آن در براباار اقاادامات شااخ  دیگااری باادون محاف ااتد" ایاان باادان معناساات 

  باادون   کاماا    طااور   بااه   را   –  کااار   یااک   یااا   مفهااوم،   یااک   شاای ،   یااک   شااخ ،   یااک   خااواه   –چیاازی بااا ارزن  
  کاااه   دیگااری   نهااااد   یااا   سیساااتم   شااخ ،   اقاادامات   برابااار   در   را   آن   و  کنیااد   رهاااا   پذیر آساایب   و  محاف اات 

،   بااه   کااودک   سااپردن   متااال،   رنااوان   بااه د  بیندازیااد   خطاار   بااه   بگذارد،   تأثیر   آن   بر   تواند می    سااپردن   پرسااتار
  منط ااه   در   شااده   ساااخته   تااازه   ساااختمانی   بااه   مکااان   ن اا    تحوی ،   برای   همکار   به   معماری   پرو ه   مدل 
، زلزله  ، قاارض دادن پااول، خریااد آثااار هنااری از بازارهااای اشت   به   خیز ک «ذاشااتن یااک راز ،  NFT را ، ساافر

 .دست دادن، یا حتی «فتن "صبت بخیر" به کسی، همگی مستلزم ارتماد هستند 
«رچااه نمی  «اار نتااوانیم تعریفاای ارا ااه  ا تااوان مفاااهیم انتزاراای را همیشااه در یااک فرمااول «نجانااد، امااا ا
«یری کناایمد  تااوانیم اناادازه توانیم مشاهده کناایم، نمی توانیم مشاهده کنیم و آنچه را نمی دهیم، نمی 
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بخشاایمد باارای افاازای   «یری، درک خود را از یک مفهوم به طور قاب  توجهی بهبود نمی بدون اندازه 
ظرفیت خود در یک مو وع، به مااوارد زیاار نیاااز داریاام: شایسااتگی، اسااتدهل و انگیاازهد برنااه بااراون در  

کااه از  را پااس از دهااه  BRAVING کتاب خود، "جسااارت رهبااری"، فرمااول  کاارده اساات  کااار طراحاای  ها 
 :حروف اول کلمات زیر تشکی  شده است 

• B   ( هععا ز ر م  -  Boundaries :ن ا و تاا ی ماا   ه کاا   ، ن شاا و ر   ی ا هاا ز ر م   د ا جاا ی ا   ، د ا ماا ت ر ا   ه ع ساا و ت   ی ا ر باا   و  
  ی ر و ر اا   ، ت فاا ر «   ر  اا ن   ر د   ت ا م ا د قاا ا   و  ا هاا   م ع ل ا ر و ت س د     م ا ش   ن ی ن ا و ق   ز ا   ی ا ه ر و م ج م   ا ر   ا ه ن آ 
  ن یاا ا   و  ت ساا ا   ی ت ا م ا د قاا ا   ه چاا   ل و ئ ساا م   ی ساا ک   ه چاا   ه کاا   د و شاا ن     خ شاا م   ح و  اا و   ه باا   ر «اا ا   د ت ساا ا 
 د یم ن ک ی م  ع و رش  م ل ا س ا ن   ت ی ع   و   ک ی   ر د   ت ا م ت ح ا   ، د ن و ش  م ا ج ن ا  د ی ا ب  ا ج ک   ت ا م ا د ق ا 
• R   ( ان نعع ی م ط ا   ت یعع ل ب ا ق  -  Reliability :ر و طاا   ه باا   ا ر   ی ن ا ساا ک ی   د ر کاا ل م ر   ت ط ساا   م ی ن ا و تاا ی ماا   ا یاا آ   و  

  ت ا ر ا  اا ت ن ا   ا باا   ی تاا ق و   ؟ د ر کاا   د ناا ه ا و خ     م ر   د و خ   ت ا د ه ع ت   ه ب   ا ه ن آ   ا ی آ   ؟ م ی ر و آ   ت س د   ه ب   م و ا د م 
  ن د ر کاا   ه د ر و آ ر باا   ی ا ر باا   ا هاا ن آ   ی و ر   م ی ن ا و تاا ی ماا   ز و ناا ه   ا یاا آ   ، م ی و شاا ی ماا   ه جاا ا و م   م ق ا ن ت م   ن ی ن ا و ق   و
 د ب( ا ر ش   د ی ل و ت   ر د   م و ا د م  ت ی ف ی ک   د و ب ه ب  د ن ن ا م     ؟ م ی ن ک   ب ا س ح   ن ا م ت ا ر ا   ت ن ا   م و ا د م 

• A   ( یی و گ خ سعع ا پ  -  Accountability :د ر کاا ل م ر   ه باا   ی ب ا ی ت ساا د   م د راا   ت ر و صاا   ر د   ا هاا ن آ   ا یاا آ   و  
  ع و قاا و   ت ر و صاا   ر د   ا یاا آ   ، ن یاا ا   ر باا   ه و لا راا   ؟ ت فاا ر «   د ناا ه ا و خ   ه د هاا ر   ر باا   ا ر   ت ی ل و ئ ساا م   ر ا  اا ت ن ا   د ر و ماا 
  ر و ضاا ح   د ن ی ا شاا و خ ا ن   ی ا هاا ت یاا ع ق و م   ر د   ا یاا آ   ؟ ت فاا ر «   د ناا ه ا و خ   ه د هاا ر   ر باا   ا ر   ت ی ل و ئ ساا م   ، ر ر  اا 
 د ه( م ی ب   ت ک ر ش  ل ا ت م    ؟ د ش   د ن ه ا و خ  ک ی ر ش  ا م   ا ب   ت ی ا ت ن   ر د   و ت ش ا د   د ن ه ا و خ 

• V   ( نعععه ا ز خ  -  Vault :د هااا ا و خ   ک ا ر ت شااا ا   ه بااا   ی سااا ک   ه چااا   ا بااا   ا ر   ی ت ا رااا لا ط ا   ه چااا   ی سااا ک   ه چااا   و  
  ا یاا   ن ماا   ه ب   ح و ب ر م   ت ا ر لا ط ا   ا ه ن آ   ا ی آ   ؟ د ش   د ه ا و خ   ت ی ا ر ر   ن م  ی ص و ی خ  م ی ر ح  ا ی آ  ؟ ت ش ا ذ « 
  ه ناا ا م ر ح م   د یاا ا ب   ی ز یاا چ   ه چ   ؟ ت ش ا ذ «   د ن ه ا و خ   ک ا ر ت ش ا   ه ب   ن ا ر گ ی د   ا ب  ا ر  ا م  ک ر ت ش م  ت ی ع   و 
  ی ا ه ناا و «   ه باا   د ناا ن ا د ی ماا   ه کاا   ا ر   ه چاا ن آ   ا هاا ن آ   ا یاا آ   ؟ د و شاا   ن ا فاا   د ناا ا و ت ی ماا   ی ز یاا چ   ه چاا   و  د ناا ا م ب 
 د ه( ن ا خ   ی چ ت ف ا   ن  ل ا ت م     ؟ د ن ا س ر ب   ب ی س آ  ن م  ه ب   د ن ا و ت ب   ه ک  د ر ک   د ن ه ا و خ   ه د ا ف ت س ا 
• I   ( گی چ ر ا پعع ک ی  -  Integrity :ت ساا ا   ه د ر کاا   د حاا ت م   ا ر   ا ماا   ه کاا   ی قاا لا خ ا   ب و چ ر ا چاا   ه باا   ا هاا ن آ   ا یاا آ   و ،  
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  ر د   ؟ د ر کاا   د ناا ه ا و خ   ت ناا ا ی خ   ا ر   ا ماا   ک ر ت شاا م   ی ا هاا ن ز ر ا   و  ل و صاا ا   ا یاا آ   ؟ د ناا ا م   د ناا ه ا و خ   ر ا د ا فاا و 
  د ناا ه ا و خ   ر طاا خ   ه باا   ی ت ی ع  اا و   ی ا ه   ح ه ا ر   ی ا ر ب  ا ر  م ه م  ل و ص ا  ن ی ا  ا ی آ  ، ر ا و ش د  ی ا ه ت ی ع ق و م 
 ت؟ خ ا د ن ا 
• N  ( وت ا ض ق  ی د ع - Non-judgement :ن و د باا   و    م ا ک   ت ی ف ا ف ش   ا ب   ا ه ن آ   ا ب   م ن ا و ت ی م   ا ی آ   و  

  ا ر   ت ی ع  اا و   و  ن ماا   د ناا ن ا و ت ی ماا   ا هاا ن آ   ا یاا آ   ؟ م ن کاا     ماا ا ع ت   ن د شاا   ی ا ه شاا ی ل ک   ا یاا   ن د ر و خاا   ب س چ ر ب 
  ه باا   ی ل ی ا ماا ت   ، ب تاا ع ی ب ط   ؟ د ناا ر ی ذ پ ب   م ت ساا ه   ه کاا   ر و طاا ن ا ماا ه   ا ر ماا   و  د ناا ن ک   ی ب ا یاا ز ر ا   ت و ا ضاا ق   ن و د باا 
  د حاا ت م   ا ر   ا ماا   ه ک   ی ک ر ت ش م   ع و   و م   ز ا   ا د ج   ، ف ل ت خ م   ی ا ی ا و ز   ز ا   ا ر م   ه ک   ی د ر ف   ر ا ن ک   ر د   ن د ا ت س ی ا 
 د "( ی ر ا ه ا ن   و  م ا ش  ا   ر "  ل ا ت م    د ت ش ا د   م ه ا و خ ن   ، د ن ک ی م   ت و ا ض ق   ، د ن ک ی م 

• G  ( وت ا خ س - Generosity :ک شاا   ن ی ر تاا ت ب ت م   ه ب   ا ر   ی د ی ق   و  ه م ل ک   ،   م ر  ر ه  ا ه ن آ  ا ی آ  و    
  ن ماا   ه باا   ت ب ساا ن   د و خ   ی ا ه ر ا ت ف ر   و  ا ه ن ر گ ن   ر د   ی ف ط ا ر   ر   ن   ز ا   ه   ی و   ه ب   و  د ر ک   د ن ه ا و خ   ر ی س ف ت 
 د د( ی ج م ت   و  ف ی ر ع ت   ن ی ر م ت  ل ا ت م     ؟ د و ب   د ن ه ا و خ   د ن م ت و ا خ س 

تواند در بررساای رواباا  و تعیاا ن اینکااه چااه چیاازی در چااه زمااانی اشااتباه پاا   رفتااه  این فرمول می 
کاارده و   است، روشنگر باشد و ن اطی را که سیستم شما در حال از دست دادن ارتماد است، روشاان 

«رایی بااه ارتماااد  تااوان ایاان فرمااول را در زمینااه شاامول تر کناادد می هااایی را آسااان درک چنین موقعیت 
جامعه نیز «سترن دادد آیا ارتماد در یک جامعه صرفب مجمااوع سااطت ارتماااد فااردی اساات؟ شاااید،  

تااوانیم جامعااه را بااه رنااوان یااک موجودیاات در ن اار بگیااریم و ارتماااد  راالاوه باار ارتماااد بااین افااراد، می 
کنیم   .خود را به آن با استفاده از همین معیارها ارزیابی 

 امنیت روانی به جای فشار 
«یاار را از طریاا   یور«ن کلااوپ، مرباای موفاا  فوتبااال، نمونااه  ای برجسااته از امنیاات رواناای و رهبااری فرا

ساااله لیورپااول، بااه نمااای  «ذاشااتد در اولااین حضااور مورتااون در تاایم در    19تااایلر مورتااون، بااازیکن  
ها بیننده، کلااوپ بااه او «فاات: "مساائولیت خااوب یااا بااد بااازی کااردن باار  هزار هوادار و میلیون   50م اب   

رهده تو نیست، بر رهده من است، زیرا من انتخاب کردم که تو بازی کنید پس وظیفه تااو ف اا  ایاان  
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کااه آزادانااه بااازی کناای و از لح ااه لااذت بباارید" ایاان رویکاارد فشااار را از دون بااازیکن برداشاات و   اساات 
کرد   .ارتماد به نفس را در او ت ویت 

تیم شما احتمات مشتاح است که در وظایف خود رالی باشدد هین کااس از رملکاارد  ااعیف لااذت  
بردد با این حال، برای اینکه تیم شما آزادانه و بدون ترس رماا  کنااد، ایجاااد حااس امنیاات رواناای  نمی 

کااه بااه   روری اسااتد ایاان بااه معنااای یااافتن راه  کاااه  فشااار بااه جااای تشاادید آن اساات،  هااایی باارای 
دهد به طور طبیعی در کار خود در«یاار شااوندد مفهااوم امنیاات رواناای، همااراه بااا  ارضای تیم امکان می 

«یر، به طور فزاینده   .شود ای حیاتی می پرورن فرهنگ سازمانی فرا

گاهسوگیری  های ناخودآ
کنون بااه  شااویمد حتاای وی «ی سااازی می همااه مااا تحاات تااأثیر رواماا  متعااددی شرطی  کااه تااا هااایی 

تاارین مااانا موف یاات  اند، ممکن است در ادامه مانا پ شرفت مااا شااوندد بزرگ موف یت ما منجر شده 
«ااااه ماااا نهفتاااه اساااتد از لح اااه تولاااد، هنجارهاااا، ایاااده ماااا اغلاااب در ساااو«یری  ها و حتااای  های ناخودآ

«یرنااد و شخیاایت و هویاات اجتماااری مااا را شااک   الگوهای راطفی مختلفی به تاادریت مااا را در باار می 
کااه خانواده دهندد هاار یااک بااه نااوری، فرمت می  هااا، جامعااه و در دنیااای معاصاار، حتاای  هااایی هسااتند 

تر یااا  ای هماهنااگ کنناادد ایاان رواماا  باارای پاارورن جامعااه های اجتماااری باار مااا تحمیاا  می رسااانه 
، ایجاد افر همگن  تاار  ااروری و  تاار و قاباا  کنترل بینی تر، و حفخ ن اام اجتماااری قاباا  پ   اد مطیا تر

طور کااه رنااوان کتاااب مارشااال «لداساامیت نشااان  شااوندد بااا ایاان حااال، همااان اغلااب مفیااد تل اای می 
 هااای جدیااد محاای  دهد: "آنچه شما را به اینجا رسانده، شما را بااه آنجااا نخواهااد رساااندد" چال  می 

VUCA  ناااامطمئن، پ چیاااده، مااابهم(، رویکردهاااای مااادیریت معاصااار مانناااد رون ، هاااای   ناپایااادار
، واقعیااات افااازوده، شایساااتگی چاباااک، و فناوری  های شاااناختی و  هاااایی مانناااد همکااااری از راه دور

ای ساااوح  هاااای تحلیااا  داده، ماااا را باااه ساااازماندهی، مااادیریت و دساااتیابی باااه نتاااایت باااه «وناااه رون 
های بسااایار متفااااوت و از هااار قشااار زناااد«ی را  از رشاااته دهناااد کاااه همکااااری ساااازنده باااین افاااراد  می 

«یر  روری شده است امکان   .پذیر سازدد در این زمینه است که رهبری فرا
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گاهپروژه ضمنی: تداعی   های ناخودآ
سازی" یا "پرایمینگ" وجااود داردد مسااز مااا در طااول زنااد«ی،  در روانشناسی، مفهومی به نام "شرطی 

دهااد کااه توساا  الگوهااای خااانواده،  "ماادارهای کوتاااه" و "مساایرهای فکااری" متعااددی را توسااعه می 
اناادد ایاان فرآینااد بااه ایاان دلیاا  حیاااتی  هااای مااورد ارتمادمااان شااک  «رفته های نزدیااک و چهره حل ااه 

است که در غیر این صورت، ارزیابی مجدد مداوم هر موقعیت با تمام جز یااات ، ارزیااابی مجاادد هاار  
لح ه از زند«ی و هر یک از روابطمان به طور مکرر در پرتو هر شرای  منحیاار بااه فاارد، و سااپس فعااال  

هایشااان، زنااد«ی مااا را رماالاً غیرقاباا  تحماا   «یری مااا بااا تمااام قابلیت هااای تیاامیم کااردن مکانیزم 
کردد بنابراین، مسز ما این فرآیند را با پ وند دادن ن اح مرجا خاص به کارآمدترین شاایوه و اتخااان  می 

کناادد ایاان ممکاان اساات یکاای از  تیمیمات اساسی و حتی خودکار و غریزی با سااررت زیاااد، بهینااه می 
هااای محاااف تی باشااد کااه تکاماا  باارای حفااخ ساالامت ر اا  مااا در طااول یااک  ترین مکانیزم حیاااتی 

 .چرخه زند«ی پ چیده به ما داده است 
دهااد چگونااه "ح ااای  رلماای" یااا باورهااای رمااومی  هایی است که نشان می دنیای ما مملو از متال 

شود، ممکن اساات فااردا نادرساات  توانند در طول زمان تسی ر کنندد آنچه امروز درست تل ی می ما می 
«رایاای در بساایاری از ن اااح جهااان یااک  اثبات شود، و بالعکسد به رنوان متااال، در «ذشااته همجنس 

دهد که بسیاری از "ح ااای " مااا در  شدندد این امر نشان می شد و افراد "درمان" می بیماری تل ی می 
کااه بااا کشاافیات جدیااد تسی اار می  کنناادد تاارا دی واقعاای در چساابیدن بااه  واقا الگوهای باوری هستند 

های منسوخ دیروز و جنگیاادن بااا دنیااایی در حااال تسی اار بااا احساااس رمیاا  خیاناات نهفتااه  ح ی ت 
توانااد منجاار بااه  استد با ایاان حااال، تسی اار مااداوم باورهااا و افکارمااان بااا هاار قطعااه اطلارااات جدیااد می 

 .تری شودد هنر زند«ی خوب به چگونگی انطباح ملاثر ما با تسی ر بستگی دارد نتایت آشفته 

گاهانهنکته برای اجتناب از سوگیری ۱0 گاه و ارتباطات ناآ  :های ناخودآ
«اه یکی از مهم سو«یری  «رایی و رهبااری مااورد نیاااز امااروز را  ها برای شاامول ترین چال  های ناخودآ
«اااه، می دهندد برای کاه  تأثیرات منفی سو«یری ارا ه می  «اهانه و چه ناخودآ تااوانیم  هایمان، چه آ
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 :اقدامات زیر را انجام دهیم 
گاهی  د1 هاسااتد  های ما، انران بااه وجااود آن اولین «ام در مبارزه با تأثیرات منفی سو«یری  :آ

ک مااا از رویاادادها را تسی اار دهنااد،  شااناخت اینکااه رااواملی وجااود دارنااد کااه می  تواننااد ادرا
 .دهد «یری افزای  می احتمال احتیاح ما را در هنگام قضاوت یا تیمیم 

کااه   :ارزیابی عوامل فعلی معع یر بععر تصععمیمات مععا  د2 پرساایدن اینکااه آیااا رااواملی وجااود دارنااد 
شوند باای  از حااد بااه باورهااای خااود ارتماااد کنیااد یااا اطلارااات خاصاای را نادیااده  بارث می 

ای نشااوید یااا مو ااعی را صاارفب بااه  بگیرید، بسیار مهم استد مراقب باشید که قربانی اثر «لااه 
که انتخاب رایت است، اتخان نکنید   .این دلی  

هااا را  الگوهااای چگااونگی درک قبلاای موقعیت  :رویکرد تمرین تمملی برای بازنگری گ شته  د3
شناسایی کنید و ن اطی را که ممکن است اشتباه کرده باشید، مشااخ  کنیاادد بااه رنااوان  

«ر به طور مداوم ح ای  را نادیده می  کنیااد،  «یرید یا بی  از حد به شهود تکیه می متال، ا
 .های موجود، وقت بگذارید این یک حوزه برای رشد استد برای کشف بیشتر داده 

های  توانااد اباازاری ماهرانااه در مبااارزه بااا سااو«یری کنجکاااوی می  :کنجکععاوی: مزایععا و تمرکععز  د4
کااافی مکااث کناایم تااا ساالاال بپرساایم،  شناختی باشدد این به ما انگیزه می  دهد که به اندازه 

 .تواند ما را از رجله در فرض درست بودن خود باز دارد که می 
هااای شااناختی  افااراد بااا نهنیاات رشااد معت دنااد کااه توانایی  :سععازی ذهنیععت رشععد درونی  د5

قاب  توسعه هستند و تمای  به یاد«یری از انت اد دارندد به جای پنهان کااردن اشااتباهات،  
بینندد تیور اینکه برخی روام  "ثاباات" یااا غیرقاباا  تسی اار  ها را فرصتی برای یاد«یری می آن 

تاااوان باااا تااالان و تمااارین  های شاااناختی را می هساااتند، یاااک تیاااور غلااا  اساااتد ساااو«یری 
 .هماهنگ تسی ر داد 

در ن ر بگیرید کااه چااه چیاازی یااا چااه کساای ممکاان اساات   :های فعلی شناسایی اضطراب  د6
های شااما را تحریااک  در ایاان لح ااه شااما را «مااراه کناادد تأماا  کنیااد کااه چااه چیاازی پاساا  
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 .کند و آیا یک سو«یری ممکن است بر دید«اه شما تأثیر بگذارد می 
کنش  د7 سعی کنید مسا   را از زوایااای مختلااف درک   :های اونیه خود به چانش کشیدن وا

هااای تفکاار انت ااادی خااود را افاازای  دهیااد و دنیااا را بااا هماادلی بیشااتری  کنیااد تااا مهارت 
کن   هااای اولیااه خااود را در ن اار بگیریااد و  ببینیاادد خااود را بااه چااال  بکشااید تااا مخااالف وا

 .نتایت را بررسی کنید 
های مختلاااف از  فعاهناااه باااه دنباااال باااازخورد و دیاااد«اه  :های متنعععوع جسعععتجوی دیعععدگاه  د8

کااور احتمااالی را شناسااایی  ها می دیگران باشیدد بین  آن  توانااد بااه شااما کمااک کنااد ن اااح 
کنید   .کرده و با ارتماد به نفس بی  از حد مبارزه 

باارای جسااتجوی اطلاراااتی کااه باورهااای فعلاای شااما را   :ارزیععابی مفروضععات تمییععد نشععده  د9
کنید ن م می   .کند، تلان 

فروتنی فکری به معنااای باااز ماناادن در براباار ایاان احتمااال اساات کااه ممکاان   :فروتنی فکری  د10
است اشتباه کنیدد این رویکرد شام  زیر ساالاال بااردن ارت ااادات شااما بااه جااای ایسااتاد«ی  

 .هاست سرسختانه در پشت آن 

 ناهماهنگی شناختی
شااناختی ناشاای از تاالان باارای آشااتی دادن دو یااا چنااد  ناهماهنگی شناختی بااه رنااوان تاان  روان 

شااودد معمااوت باارای حاا  ایاان تاان ، مااا یااا باورهااای خااود را باارای  قطعه اطلارات متناااقم تعریااف می 
«یااریمد ایاان مفهااوم  دهیم یا اطلارات متناااقم را نادیااده می ایجاد یک درک منسجم جدید وف  می 

کااااری متفااااوت اسااات و خطاااری بسااایار شخیااای را ایجااااد می  ها و  تهدیاااد خودپناااداره   -کناااد  باااا ریا
کااه باار اساااس اطلارااات ریناای و رویاادادهای تجربااه شااده  هویت  هااای ماااد مااا تمایاا  داریاام باااور کناایم 

کااه ح ااای   های کوچک اما قدرتمند تیور ماای «یریم، و مسزمان را به رنوان ابررایانه تیمیم می  کنیم 
کرده و تیمیمات منط ی تولید می   .تر است کنند، اما واقعیت پ چیده را پردازن 

ای معرفاای  پ وهشگرانی چون لئون فستینگر، مفهوم ناهماااهنگی شااناختی را باارای تو اایت پدیااده 
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دانناادد  کردنااد کااه در آن افااراد، پااس از انتخاااب بااین دو «زینااه مشااابه، «زینااه انتخااابی خااود را برتاار می 
«یااردد  ناهماهنگی شناختی معموت از ناهماهنگی بین آنچه ما باور داریم و نحوه رفتارمان نشااأت می 

 :های ناهماهنگی شناختی هستند سه و عیت اصلی، محرک 
کااه بااا باورهایشااان  هنگامی که افراد مجبااور بااه انجااام اقااداماتی می  :انطبا  اجباری  د1 شااوند 

کاااه  ایاان ناااراحتی، اغلااب  در تضاد است، به طور طبیعی ناراحتی ایجاااد می  شااودد باارای 
تر از آنچااه  سازند تا و عیت را قاب  تحماا  برای انجام این کار غیرقاب  قبول توجیهاتی می 

 .هست، جلوه دهند 
«زیر یاااک  کنیم، صااارف هنگاااامی کاااه ماااا انتخاااابی مااای  :گیری تصعععمیم  د2 ن ر از بزر«ااای آن، ناااا

زا باشااد، بااه ویاا ه زمااانی  توانااد اسااترس «یری می کنیمد این فرآیند تیمیم جایگزین را رد می 
رسااندد باارای کاااه  ایاان  کااه هاار دو «زینااه بااه یااک اناادازه جااذاب یااا ناخوشااایند بااه ن اار می 

«سااترن  ناااراحتی روان  شااناختی، مااا اغلااب تیاامیمات خااود را از طریاا  فرآیناادی بااه نااام "
 .کنیم ها" منط ی می «زینه 

کننااد،  ها ناتب به نتایجی کااه زمااان، تاالان یااا منااابا قاباا  تااوجهی را طلااب می انسان  :تلاش  د3
کااه "هاار چ اادر  بخشندد ما اغلااب هزینااه را بااا کیفیاات براباار ماای ارزن می  دانیم بااا ایاان فاارض 

رسااد،  خوری"د هنگامی که یک تلان بلافاصله "ارزشمند" بااه ن اار نمی پول بدهی، آن می 
«زینه   .کنیم ها برتری دارد، پ دا می ما غریزی دهیلی برای توجیه اینکه چرا از سایر 

 :مییرات ناهماهنگی شناختی ت 
دهیم: رفتارهااای  هنگام مواجهه با ناهماهنگی شناختی، ما رمومب به یکی از سه طری  پاساا  ماای 

کنیم تااا  کنیم، یااا شاارای  خااود را منط اای ماای دهیم، باورهااای خااود را تعاادی  ماای خااود را تسی اار ماای 
ترین راه ح  برای ناهماااهنگی، انجااام اقاادامات همسااو اسااتد بااا ایاان  تناقضات را توجیه کنیمد سالم 

کااه اقاادامی انجااام نماای  اهمیاات جلااوه  دهیم، اغلااب اهمیاات اطلارااات متناااقم را کم حااال، هنگااامی 
کااه بااا ارزن دهیمد زند«ی مداوم به «ونه می  توانااد بااه طااور رمی اای باار  هااای مااا در تضاااد باشااد، می ای 
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 .شناختی ما تأثیر بگذارد سلامت روان و رفاه روان 

 :های ناهماهنگی شناختینشانه
 هایمان بی  از حد هزم دفاع از انتخاب  •
 اجتناب از مکالمات یا مو ورات خاص  •
 پذیری یا ا طراب بدون دلی  وا ت احساس خشم، تحریک  •
هااای دیگااران، احساااس اجبااار بااه تو اایت  تجربه حسادت یااا رنجاا  نساابت بااه موف یت  •

 افتد اینکه چرا برای ما اتفاح نمی 
 ایم توجیه بی  از حد اقداماتمان، حتی زمانی که مورد چال  قرار نگرفته  •
کردن کسانی که ما را خوب می شگفت  •  شناسند با تو یحات یا رفتارهایمان زده 
 اصرار به دیگران که دید«اه ما صحیت است  •
 اهمیت جلوه دادن خطرات احتمالی یا نتایت ناسالم رفتارهایمان کم  •
احساس ناراحتی هنگام بحث در مورد مسا   شخیی یا صحبت با کسانی کااه مخااالف   •

 هستند 
کن  خیمانه حتی به انت ادات خفیف، سازنده یا درک شده  •  وا

 :ناهماهنگی شناختی در مقابل سوگیری شناختی
ناهماااهنگی شااناختی و سااو«یری شااناختی ماارتب  هسااتند، امااا بااا یکاادیگر متفاوتناادد ناهماااهنگی  

دهااد کااه تضااادی بااین افکااار و ارمااال مااا وجااود داشااته باشااد، کااه منجاار بااه  شااناختی زمااانی رخ می 
شااود زیاارا رفتارهااای مااا بااا باورهایمااان همسااو نیسااتندد از سااوی  شااناختی می ناراحتی یا استرس روان 

دیگاار، سااو«یری شااناختی تمایاا  بااه پااردازن اطلارااات از طریاا  لنااز تجربیااات ماسااتد مسااز مااا باارای  
پردازن سریا اطلارات بااه الگوهااا، تجربیااات «ذشااته و میانبرهااای نهناای متکاای اسااتد هنگااامی کااه  

کنیمب بلکه آن را از طری  فیلتاار باورهااای  کنیم، آن را رینی تفسیر نمی اطلارات جدیدی دریافت می 
های شااناختی مااا تااأثیر بگااذارد و  توانااد باار سااو«یری بینیمد ناهماااهنگی شااناختی می موجود خود می 
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کنیم، بااه ایاان دلیاا  اساات کااه یکاای از  شااناختی احساااس ماای بااالعکسد معمااوت، وقتاای ناااراحتی روان 
ها را باارای جلااو«یری  شودد سپس ممکن اساات ایاان سااو«یری الگوهای فکری ما به چال  کشیده می 

 .از ناراحتی یا تسی ر رفتارهایمان توسعه دهیم 

کاهش ناهماهنگی شناختیراه  :های 
ناهماااهنگی شااناختی    شععوند؟ چععه احساسععاتی داریععد و کجععا در بععدن شععما  ععاهر می  •

کااه ناااراحتی جساامی یااا  اغلب یک احساس فیزیکی ملموس را تحریک می  کندد هر زمااان 
ای را بااارای یادداشااات آن اختیااااص دهیااادد هزم نیسااات  روانااای را تجرباااه کردیاااد، لح اااه 
در رااوض، در مااورد آن در یااک دفترچااه یادداشاات یااا    -بلافاصااله بااه آن رسااید«ی کنیااد  

 .بحث بعداً تأم  کنید 
گععر تصععمیم گرفتیععد از ایععن نععاراحتی اجتنععاب نکنیععد، چععه اتفععاقی می  • بااه جااای    افتععد؟ ا

کاان  شااما چااه چیاازی را بااه شااما می  «ویاادد از خااود  مو ا دفاااری، در ن اار بگیریااد کااه وا
بپرسااید: اولااین غریاازه شااما وقتاای ایاان احساااس را کردیااد، چااه بااود؟ چااه چیاازی پاساا   
رااااطفی مااان را تحریاااک کااارد و چاااه زماااانی رخ داد؟ باااا شناساااایی رلااات نااااراحتی خاااود،  

کنید می   .توانید به طور ملاثرتری به آن رسید«ی 
کااار را انجااام    چه چیزی باید تغییر کند؟  • کنون در یک دوراهی هستیدد شما «فتید یااک  ا

کااه می می  توانیااد ایاان را حاا   دهید اما کار دیگری انجااام دادیاادد چناادین راه وجااود دارد 
«اهی است که به همراه ماای  آوردد در ایاان  کنیدد نکته حیاتی خود انتخاب نیست، بلکه آ

کااااار سااااخت را انجااااام داده  ایاااادد شناسااااایی و زیاااار ساااالاال بااااردن  مرحلااااه، شااااما از قباااا  
 .ناهماهنگی معموت برای ح  آن کافی است 

ایاان تعاادی  ممکاان اساات ساااده بااه    توانععد تغییععر را تسععهیل کنععد؟ چگونععه کوچینععگ می  •
«اااهی اوقااات ریشااه ناهماااهنگی بلافاصااله وا اات نیساات یااا   ن اار برساادد بااا ایاان حااال، 

تر اسااتد در چنااین مااواردی، یااا زمااانی کااه تسی اارات رفتاااری قاباا  تااوجهی هزم  پ چیااده 
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توانااد  توانااد مفیااد باشاادد صااحبت بااا یااک کااو  می است، جستجوی حمایت خارجی می 
«اهی شما را افزای  داده و به شما کمک کند تا منشأ ناهماهنگی شااناختی خااود   خودآ

کنید   .را شناسایی 

 امتیازات ما
کااه  ایااد؟ بساایاری از جنبااه آیااا تااا بااه حااال بااه امتیااازاتی کااه در زنااد«ی داریااد فکاار کرده  های زنااد«ی مااا 

«یرندد مااا ایاان را ف اا  زمااانی درک  دانیم، در واقا زیر مجموره امتیازات ما قرار می ها را بدیهی می آن 
ایاام یااا زمااانی کااه اسااترس از دساات دادن  کنیم کااه مشااخ  شااود ایاان امتیااازات را از دساات داده ماای 

کاارده احتمااالی آن  ایمد مااا اغلااب ایاان شاارای  را بااه رنااوان و ااعیت حاا  و رااادی خااود  هااا را تجربااه 
کااه افااراد متفاااوت را طاارد  هااا مااا را بااه بخشاای از سیسااتمی سااوح می پذیریم، با این حااال آن می  دهنااد 
«اااه می می  هااا را نااداریم، و ایاان زمااانی  شااویم آن شااویم کااه متوجااه می کندد ما زمانی از امتیازات خااود آ

 .شود «رایی به یک مو وع مهم تبدی  می است که شمول 
هااا،  هااا بااه حمایاات و چگااونگی تفاااوت مااا بااا آن کننااد، نیازهااای آن شناخت آنچه دیگران تحم  می 

کندد درک این مو وع هاام خااوب  ها" را به یک سفر جمعی "ما" تبدی  می نهنیت "من در م اب  آن 
تواننااد زنااد«ی شایسااته  و هم مهم است، اما کافی نیستد ما باید برای اطمینان از اینکه این افراد می 

«اارفتن "صااندلی  خود را داشته باشند، اقدام کنیمد یکی از راه  های کنار «ذاشتن امتیازاتمان، در ن ر 
«اار می  ، بایااد از خااود بپرساایم: "ا توانسااتیم صاادای کسااانی را کااه  خااالی" در میااز اسااتد بااه ربااارت دیگاار

کنون نمی  کااردیم؟" یااا "چااه کساای صاادای او را در  کااردیم، چگونااه رماا  می شاانویم، بشاانویم، چااه می ا
«یرتاار می های متنااوع شنویم؟" هرچااه دیااد«اه سیستم نمی  شااویم و کارمااان  تر و بیشااتری بشاانویم، فرا
 .شود ملاثرتر می 

 :نکات مهم درباره امتیازات
 .داشتن امتیاز به معنای بد بودن فرد نیست  •
 .داشتن امتیاز به معنای ف دان ن م کاری نیست  •



110        ی رهبر   »    ان ی پا ی ب   ی در باز   ر ی فرا

 

 .داشتن امتیاز به معنای مواجهه نکردن با انواع دیگر ظلم در زند«ی نیست  •
«اار ایاان  شااما می  • توانیااد اشااکال مختلفاای از امتیااازات را داشااته باشااید، و طبیعاای اساات ا

 .احساس سرکوبگر باشد 
 .امتیازات رقابتی نیستند در مورد اینکه چه کسی بیشتر تحت ستم است  •
داشتن امتیاااز بااه معنااای راادم توانااایی حمایاات از افااراد بااه حاشاایه رانااده شااده نیسااتب   •

 .کند بلکه مبارزه خودتان را ت ویت می 
 .داشتن امتیاز به معنای ردم کارکردن نیست  •
 .از داشتن امتیازات خود احساس بدی نکنید  •
کااه افااراد سااخت  • تواننااد بااه آنچااه شااما داریااد  کون نمی ممتاز بااودن بااه ایاان معنااا نیساات 

 .دست یابند 
داشتن امتیاز به این معنا نیست که هر«ز به دلی  و ااعیت ممتاااز خااود بااا سااتم مواجااه   •

 .اید نشده 
توانااد  دهااد، امااا همااین و ااعیت می ممتاااز بااودن بااه شااما مزایااایی در فرهنااگ غالااب می  •

 .های اجتماری شما ایجاد کند هایی را در شبکه سو«یری 
 .داشتن امتیاز به این معنا نیست که شما یک فرد منحیر به فرد نیستید  •
کااه از ن اار کیفاای فااردی باشاادب همااه مااا بااه رون  • هااای  ممتاااز بااودن و ااعیتی نیساات 

 .کنیم آمیز شرکت می های تبعیم مختلف در سیستم 
«رفتن افراد ممتاز نیست  •  .اشاره به امتیازات به معنای دوست نداشتن یا نادیده 
که در آن هستید، کمک می  • «روهی  «یر شدن کام   کردن امتیازات به فرا  .کند برجسته 
کااه در آن بااا  داشتن امتیاز به این معنا نیست که امتیازات شما دنیایی را ایجاد کرده  • اند 

 .شوید ستم مواجه نمی 
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 .قید و شرح بودن آن نیست داشتن امتیاز به معنای بی  •
 .داشتن امتیاز به معنای ردم توانایی انجام کاری در مورد آن نیست  •
 .داشتن امتیاز به معنای داشتن انتخاب است  •

 کنیمآنچه ما حذف می
کااارکردی بااودن را تاارویت می  کااه  ک «ذاشتن احساساااتی  کننااد، در نتیجااه ثااروت، فراواناای و  به اشترا

کنناااد، باااه مفهاااوم  های متناااوع ماااا ایجااااد می هاااا و دیاااد«اه رملکااارد بهباااود یافتاااه را از طریااا  تفاوت 
«رایی، باید با سه سوال حیاتی روبرو شااویم: آیااا  «رایی اشاره داردد برای پرورن فرهنگ شمول شمول 

تااااوانیم ظرفیاااات خااااود را باااارای  «رایی وجااااود دارد؟ چگونااااه می «یری شاااامول اباااازاری باااارای اناااادازه 
 «را چیست؟ «رایی افزای  دهیم؟ و موانا اصلی برای ایجاد فرهنگ شمول شمول 

توانیم بااه سااواهت قدرتمنااد زیاار فکاار کناایم: "چااه  «رایی، می برای افزای  ظرفیت خود برای شمول 
کاادام  برانگیزترین جنبه برای ماان در شاامول کنم؟"، "چال  چیزی را حذف می  «را بااودن چیساات؟"، "

بینم؟"، "تهدیاادات احتمااالی کااه بارااث  یک از رفتارهایم را بااه رنااوان م اوماات در براباار ایاان تسی اار ماای 
هااا یااا اهاادافی خاادمت  تواننااد باشااند؟"، "ایاان م اوماات بااه چااه ارزن شااوند، چااه می م اوماات ماان می 

«اار در ایاان زمینااه  می  کند؟"، "چه چیزی باید اتفاااح بیفتااد تااا ایاان م اوماات دیگاار  ااروری نباشااد؟"، "ا
تااوان باارای پاارورن  «را باشاام، چااه چیاازی ممکاان اساات ممکاان شااود؟" و "چااه اقااداماتی می شاامول 

«یر انجام داد؟ فرهنگ شمول   "«را و حمایت از رهبری فرا

 تعلق خاطر و استقلال 
ایااد؟ در هاار  آیا تا به حال به تفاوت بین دروت شدن به مکانی و احساس تعل  به آنجا توجااه کرده 

اید، واقعب احساس تعلاا  بااه آنجااا  کنید دروت شده دو سناریو ح  ورود دارید، اما وقتی احساس می 
«رایی باااه معناااای احسااااس تعلااا  اساااتد باااه رباااارت سااااده، در ساااناریوی اول  کنیااادد شااامول نمی 
«وی م: "خوشحالم که اینجا هستم" و در دومی: "خوشحالم که با هم اینجا هستیمد" ایاان تفاااوت  می 

 .دهد ظریف ک  تجربه را تسی ر می 
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شااناختی اساساای انسااان  «رایی اسااتد نیازهااای روان تعل  خاطر یک مفهااوم اساساای باارای شاامول 
کااه یااک معضاا  را ایجاااد می  کناادب در حااالی کااه  شااام  "تعلاا  خاااطر" و همچنااین "آزاد بااودن" اساات 

پااارامتر دیگاار شااام  "اطمینااان" در م اباا  "راادم قطعیاات" اسااتد زنااد«ی مااا جسااتجوی دا ماای باارای  
توانااد لااذت مااا را کاااه  دهاادد ایاان  تعااادل بااین ایاان چهااار جنبااه اساات و وقتاای یکاای غالااب شااود، می 

«اار فشااار اجتماااری باای  از حااد در زنااد«ی مااا وجااود   تعادل ممکن است باارای همااه یکسااان نباشاادد ا
کااه   داشته باشد، یا تعل  خاطر بی  از حااد، بااه زودی تمایاا  بااه آزادی را خااواهیم داشااتد در حااالی 

کااارکردی از تعلاا   انسااان  ها ناتااب بااه دنبااال تعلاا  خاااطر هسااتند، آنچااه باارای مااا حیاااتی اساات، حااس 
  راادم   تاارس   از   باشاایم،   داشااته   دوساات   را   خااود   پاهااای   زنجیرهااای   آن   در   کااه   و ااعیتی   نه   –خاطر است  

  کااه   اساات   حاادی   تااا   چیاازی   براباار   در   شاادن   تساالیم   ساااد«ی   بااه   ایاان د  شااویم   پنهااان   جااایی   در   قطعیاات 
  در د  باشاااید   کاااافی   آزاد   اراده   باااا   مسااات     فاااردی   اینکاااه   جاااای   باااه   کناااد،   بااارآورده   را   شاااما   های خواساااته 
  یااا   هاادف،   یااک   آرمان،   یک   دکترین،   یک   یا   جایی   به   که   اید کرده   انتخاب   شما   خود،   امنیت   جستجوی 

 .شوید  زنجیر  ایده  یک   حتی   یا   «روه،   یک 

گاری  تعلق خاطر و ساز
کنناادد بااا ایاان  کننااد کارمناادان بااه دهیاا  مختلفاای شااس  خااود را تاارک می کارفرمایااان اغلااب فکاار می 

شااود، راادم یااافتن حااس تعلاا   حااال، دلیاا  اصاالی کااه توساا  کارمناادان در حااال تاارک شااس  نکاار می 
«رایی نیااز در میااان ایاان دهیاا  مطاارح  خاااطر در محاا  کارشااان اسااتد مو ااورات زیاار چتاار شاامول 

کااه احساااس ساااز«اری و تعلاا  خاااطر متفاااوت هسااتندد ساااز«اری  می  شوندد مهم است که درک کنیم 
«یرنااد، کااه اغلااب بااه معنااای  هااا بااه خااوبی در یااک کاا  قاارار می بااه ایاان اشاااره دارد کااه چگونااه بخ  

ساز«اری منفعلانه با یک چارچوب یا و عیت از پ   تعی ن شده اسااتد در م اباا ، تعلاا  خاااطر بااه  
آیااد کااه  معنااای احساااس نااوری رابطااه اسااتب ایاان یااک احساااس اساات کااه وقتاای مااوقعیتی پاا   می 

کرد، تجربه می می   .شود توان بر آن تأثیر «ذاشت یا به آن کمک 
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 تعلق خاطر به خود
طور که احساس تعل  خاااطر  بحث در مورد حس تعل  خاطر به خودمان نیز حیاتی استد همان 

به دیگران یا یک نهاد مهم است، احساس اینکه به خودمان تعل  داریم نیز به همان اناادازه حیاااتی  
«اار در هاار رابطااه  کااه از مااا می اسااتد ا خواهااد در مااورد ایاان احساااس بااه خودمااان درو   ای هسااتیم 

بگااوی م، پااس در جااای اشااتباهی هسااتیمد ماننااد احساسااات رشاا  و دوساات داشااته شاادن، حااس  
کااه نیاااز مااا بااه احساااس تعلاا    تعل  خاطر یک نیاز اساسی انسان اسااتد بنااابراین، بایااد انرااان کناایم 
«ر نادیده «رفته شود، خااود را در معاارض رناات و   خاطر، ناتی ما به رنوان موجودات اجتماری استد ا

کااه توساا  مطالعااات اخیاار در مااورد سلسااله  دهیم، یافتااه ناراحتی احتمالی در روابطمااان قاارار ماای  ای 
 .شود مراتب نیازهای مزلو حمایت می 

کاارد کااه تعلاا  خاااطر یااک  برنااه بااراون، حتاای در آثااار اولیااه خااود در مااورد شاامول  «رایی، خاطرنشااان 
خود، "جسارت در بیابان: جستجو برای تعلاا  خاااطر واقعاای    2017ن طه داده مهم استد او در نشریه  

پردازد که معنای تعل  خاطر یااا احساااس تعلاا   و شجارت تنها ایستادن"، به بررسی این مو وع می 
، بایااد در  در دنیااایی بااه طااور فزاینااده تکه  تکااه شااده چیسااتد باارای پاارورن حااس واقعاای تعلاا  خاااطر

براباار انطباااح بااا انت ااارات یااا قااوانین ساااختاری کااه سااعی در ادغااام بااا آن را داریاام، م اوماات کناایمد  
تناااقم قاباا  تااوجهی بااین "تعلاا  داشااتن" و "متناسااب بااودن" وجااود داردد متأساافانه، مااا هنااوز بااا  

کادمیااک ایجاااد شااده در دهااه  کااه از ساااختارهای دوران صاانعتی و هنجارهااای آ و    1980های  مسا لی 
ها تشااکی   هااای سااازمانی معمااوت از جعبااه کنیمد چارت «یرند، دست و پنجااه ناارم ماای نشأت می  1990
کااه "متناسااب" بااا ایاان جعبااه شده  ها  اندد شاارح شااس  باارای هاار جعبااه طراحاای شااده و سااپس افاارادی 

های  کناااد تاااا بسااایاری از جنباااه شاااوندد ایااان اغلاااب کارمنااادان را مجباااور می هساااتند، جساااتجو می 
هااای از پاا   تعریااف شااده  های فااردی خااود را باارای متناسااب شاادن بااا ایاان ن   شخییت و وی «ی 

«اار ایاان  توان در چنین محدودیت سرکوب کنندد چگونه می  کاارد؟ حتاای ا هایی احساس تعلاا  خاااطر 
 .ماند جعبه یک "قفس طلایی" باشد، باز هم نوری حبس باقی می 

کنیم، نااه بااه "متناسااب بااودن"  «رایی صااحبت ماای امااا وقتاای در مااورد تعلاا  خاااطر در زمینااه شاامول 
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کااار  بلکااه بااه "تعلاا  داشااتن" واقعاای اشاااره ماای  کنیمد ایاان بااه معنااای بااودن آنچااه کااه واقعااب در محاای  
ها، ن اااح قااوت و  های ما، از جمله سر«رمی هستیم، ایجاد فضایی برای خودمان است که همه جنبه 

«یردد البتااه، رم یااک روزه ساااخته نشاادد ایاان  های شرح شس  ما را در بر می  عف، فراتر از محدودیت 
یک فرآیند تدریجی است که نیازمند آن است که هر نینفا بااه تسی اار حیااات بخشااد و در طااول زمااان  

کااه مااا بخشاای از آن هسااتیم  ساز«ار شودد «اهی اوقات، رم  به رون  هایی که ممکن است با «روهی 
ک باشاادد بااا  هااا موافاا  نباشااند، می در تضاد باشد یا توسعه افکاری که ممکن است با آن  توانااد ترساانا
شااوند،  هااایی کااه مااانا از حااس تعلاا  خاااطر مااا می این حال، پذیرن این خطرات برای غلبه باار ترس 

حیااااتی اساااتد تنهاااا زماااانی کاااه افاااراد واقعاااب بفهمناااد شاااما چاااه کسااای هساااتید و بااارای چاااه چیااازی  
توانید به تعل  خاطر واقعی دست یابیدد "تعل  خاااطر یااک حالاات منفعلانااه نیساات،  اید، می ایستاده 

کااه بااه خااود  بلکااه نیازمنااد مشااارکت فعااال و دیااده شاادن اسااتد مااا تنهااا زمااانی واقعااب دیااده می  شااویم 
ها و خود واقعی خااود را باادون تاارس  توانیم ایده واقعی خود وفادار بمانیم، زیرا تنها در این حالت می 

ک بگذاریم   ".به اشترا
«ر نتوانیم این تعلاا  خاااطر بااه خااود را   حفخ حس تعل  خاطر به خودمان به شجارت نیاز داردد ا

کااه  برانگیز خواهااد بااودد همااان حفخ کنیم، توسعه و تعمی  روابطمان با دیگران برایمااان چااال   طور 
قبلاً نکر شد، تعلاا  خاااطر یااک حالاات منفعلانااه نیساات، بلکااه نیازمنااد مشااارکت فعااال و دیااده شاادن  

کااه بااه خااود واقعاای خااود وفااادار بمااانیم، زیاارا تنهااا در ایاان  استد مااا تنهااا زمااانی واقعااب دیااده می  شااویم 
ک بگذاریم توانیم ایده حالت می   .ها و خود واقعی خود را بدون ترس به اشترا

 نامرئی بودن و طرد شدن 
کنیم، از فعاا  "تیااور کااردن"  نااامر ی بااودن، اصااطلاحی کااه اغلااب در زنااد«ی روزمااره اسااتفاده ماای 

«رایی و  آید که به معنای قاب  مشاهده کردن یا ایجاد تااأثیر اسااتد ایاان مفهااوم باارای درک شاامول می 
هااای تعلاا  خاااطر حیاااتی اسااتد ت ریبااب همااه نگراناای طبیعاای در مااورد دیااده شاادن را در خااود  پویایی 

ترین تجربیااات باشاادد احساااس  کننااده تواند یکاای از ناراحت اندب بنابراین، نامر ی بودن می جای داده 
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کااار شااما ممکاان اساات بارااث شااود از آن ساااختار   نااامر ی بااودن در دایااره دوسااتان، خااانواده یااا محاا  
کااه    ، فاصله بگیرید، و ارتباطات و پ وندها را قطا کنیدد پ وهشگرانی مانند ربکااا نیاا  و بتااانی هسسااتر

کااه احساااس نادیااده  انااد، پ شاانهاد می مطالعات ارزشمندی در مورد نااامر ی بااودن انجااام داده  کننااد 
کااه ایااده «رفتااه شاادن زمااانی رخ می  «اار خااود را خاااری از  های شااما نادیااده «رفتااه می دهااد  شااوند یااا ا

«روه خود بیابید   .هنجارهای فرهنگی غالب 
فااردی و نااامر ی بااودن  سه نااوع نااامر ی بااودن وجااود دارد: نااامر ی بااودن «روهاای، نااامر ی بااودن بین 

کنااد  هااا را محاادود می کنااد، تعاااملات اجتماااری آن «ذاری می نمایند«ید نامر ی بودن افراد را برچسب 
کندد باارای دیااده  ها را از دیده شدن به رنوان ارضای مناسب تیم یا شرکای تجاری مستثنی می و آن 

کااه در آن همااه  شدن، باید بدانیم چگونااه ماالاثر رماا  کناایمد شاامول  «رایی یااک فرآینااد مت اباا  اساات 
«یاار مشااارکت کنناادد در ایاان زمینااه، بایااد باادانیم چگونااه   افااراد در«یاار بایااد در پاارورن یااک محاای  فرا

 .کننده باشیم تا دیده شویم مشارکت 

 توان مشارکت را نشان داد؟ چگونه می
در جلسات یا «فتگوهای فردی با همکاااران، آماااد«ی باارای مشااارکت را نشااان دهیااد و باار   •

توانااد رلاقااه شااما بااه مو ااوع و  «وینااد تمرکااز کنیاادد ارمااال کوچااک می هااا می آنچااه آن 
«شود«ی شما برای ارتباح را نشان دهدد به رنوان متال، هنگااام صااحبت کساای، خااود را  

 .با تلفن یا رایانه خود سر«رم نکنید 
های یاااک رضاااو تااایم، پرسااایدن  یاااک راه خاااوب بااارای نشاااان دادن ارزن دادن باااه ایاااده  •

کااه «ااون  هاسااتد ایاان نااه تنهااا نشااان می سااواهت ماارتب  در مااورد تو اایحات آن  دهااد 
«یریاادد بااا ایاان حااال،  هااا را جاادی می های آن دهااد کااه مشااارکت ایااد بلکااه نشااان می داده 

پرسااایدن ساااواهتی کاااه رلاقاااه واقعااای باااه یااااد«یری بیشاااتر در ماااورد مو اااوع را منت ااا   
 .کنند، حیاتی است کنند، به جای اینکه به ن ر برسد بحث را منحرف می می 

«ااااون دادن شااااما نیااااز شااااام  تعاماااا  اسااااتد ف اااا  سااااوال نپرسااااید   •   -نشااااان دادن 



116        ی رهبر   »    ان ی پا ی ب   ی در باز   ر ی فرا

 

 .ها کمک کنید های آن پ شنهاداتی ارا ه دهید و به توسعه ایده 
توانااد بااه یااک جلسااه یااا «فتگااو اناار ی ببخشااد و آن را  تعاااملات و بازخوردهااای کلاماای می  •

توانیااد شااور و اشااتیاح فاارد م اباا  را افاازای   تر کناادد بااه ایاان ترتیااب، می تر و جااذاب فعال 
 .دهید 

«ااون می  • دهیااد،  زبان بدن و حاهت چهره شما نشانگرهای کلیدی برای اینکه آیااا واقعااب 
کنید هستندد به این نشانه   .های غیرکلامی توجه 

کنااد تمرکااز کنیاادب تااا حااد امکااان تماااس چشاامی  بر چهره و کلمات فردی که صااحبت می  •
کنید   .برقرار 

کاری انجام خواهم داد؟   برای نشان دادن درک، چه 
باقیماناادن نزدیااک بااه مو ااوع در طااول مکالمااات، راهاای ماالاثر باارای نشااان دادن درک   •

اسااتد همیشااه بااه کلمااات «وینااده، چااه موافاا  باشااید و چااه مخااالف، ارجاااع دهیاادد از  
کااه اشاااره کردیاادددد"، "در ایاان ن طااه شااما برجسااته کردیاادددد" و  رباراتی مانند "همان  طور 

کنید   ."مشابه آنچه شما تو یت دادیدددد" استفاده 
بینمددد"  کنمددد" یااا "ماای دهند مانند "درک ماای در استفاده از رباراتی که درک را نشان می  •

 .تردید نکنید 
«ر آنچه مورد بحث قاارار می  • آمیز متوساا   «یاارد را دوساات نداریااد، بااه ربااارات اتهااام حتی ا

کنون چه کاری می نشویدد رویکرد ح   توانیم انجام دهاایم؟" یااا  محور با سواهتی مانند "ا
کاااری کااردی؟" انتخاااب  "چگونااه می  تااوانیم ایاان را حاا  کناایم؟" را بااه جااای "چاارا چنااین 

 .کنید 
حالاات چهااره متبتاای را حفااخ کنیااد، چااه در حااال صااحبت باشااید و چااه در حااال «ااون   •

 .دادن 
کااه نیاااز بااه  ممکاان اساات زمان  • هااایی در طااول یااک جلسااه یااا «فتگااو وجااود داشااته باشااد 
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«ر نمی  کااردن مشااارکت کنیااد، تکااان دادن ساار  سکوت داشته باشیدد ا توانید بااا صااحبت 
 .تواند نشان دهد که در حال دنبال کردن و درک هستید به رلامت مواف ت می 

گیر باشم؟چگونه می  توانم نسبت به اعضای تیم خود فرا
ک بگذاریدد شیوه کار یا ترجیحااات شااما ممکاان اساات   • تجربیات شخیی خود را به اشترا

 .راهنمایی ارزشمندی برای همکارانتان ارا ه دهد 
کااه   • «اارم باشااید هاار زمااان  بااه طااور مااداوم در دسااترس و پاسااخگو بااا رفتاااری دوسااتانه و 

 .«یرند همکاران با شما تماس می 
هااای خااود را هاام در جلسااات فااردی و هاام در جلسااات روتااین بااه  هاادف از «ردهمایی  •

کنید   .و وح تعریف 
 .هایشان ت دیر و تشکر کنید ها و مشارکت از همکاران خود برای تلان  •
«اار مشااکلات  از صااحبت  • های منفاای در مااورد دیگااران در داخاا  تاایم جلااو«یری کنیاادد ا

کااه چنااین صااحبت  توانااد بااه  های منفاای می واقعی برای ح  وجود ندارد، تو یت دهیااد 
 .«روه آسیب برساند 

هنگام تعام  با همکاران، حالت بدنی باز را حفخ کنیدد تا حد امکان از پشاات کااردن بااه   •
کنید   .کسی خودداری 

کااااار برقاااارار کنیاااادد در مااااورد   • تاااالان کنیااااد روابطاااای بااااا همکارانتااااان خاااااری از محاااای  
 .هایشان اطلارات کسب کنید هایشان، مشکلات شخیی یا موف یت خانواده 

گیر باشم؟گیریتوانم در تصمیمچگونه می  ها فرا
ها، پ شنهادات، ارترا ااات یااا بازخوردهااا را از ارضااای تاایم خااود تشااوی  کنیاادد  مشارکت  •

«یر حیاتی است   .«فتگوی باز برای ارتباح ملاثر و رهبری فرا
کااه افااراد می  • های خااود را در  تواننااد ایااده ارضااای تاایم خااود را قطااا نکنیاادد نشااان دهیااد 
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ک بگذارند طول تیمیم   .«یری به اشترا
 .منط  پشت تیمیمات خود را برای اطمینان از شفافیت تو یت دهید  •
 .انت ادات همکاران خود را در ن ر بگیرید  •

 توانم در عین حال هم منظم و هم قابل اعتماد به نظر برسم؟ آیا می
هااای جاااری تاایم خااود طاارف هااین کااس را نگیریاادب بااه رنااوان رهباار ارکسااتر و  در بحث  •

کنیدد کافی است از شخیی  کنید کار«ردان رم    .سازی بحث جلو«یری 
اطمینااان حاصاا  کنیااد کااه صاادای شااما هنگااام ارتباااح بااا ارضااای تاایم شاانیده و درک   •

 .شودد در صورت ردم کفایت، آموزن فن بیان را در ن ر بگیرید می 
برای تیم خود حاشیه خطایی قا   شویدد با رویکردی حمایتی به هر موقعیاات برخااورد   •

 .کنید 
کنید تا در برابر ایده  •  .های شما استدهل بیاورند ارضای تیم خود را تشوی  
که تجربه  •  .های خود را به و وح بیان کنید دهد، دید«اه ای ناموف  رخ می هنگامی 
کنیدد موف یت بدون ریسک به دست نمی ریسک  •  .آید پذیری را در تیم خود حمایت 

 طرد شدن 
هااایی  از محی   disconnect کنیم کااه در آن احساااس همه ما لح اااتی از طاارد شاادن را تجربااه ماای 

شااودد دهیاا  زیااادی پشاات راادم توانااایی در ایجاااد  کنیم، منجاار بااه ناااراحتی می کااه در آن زنااد«ی ماای 
«اارفتن  تعل  خاطر وجود داردد این تجربیات می  تواند شام : نادیده «رفته شدن، مورد تبعیم قاارار 

«ااارای  جنسااای، سااان، ملیااات، و اااعیت ماااالی، معلولیااات، ارت اااادات، لهجاااه،   بااار اسااااس جنسااایت، 
«اار چنااین تبعیم  هااا یااا  ساالامت روان، ناا اد، و ااعیت تحیاایلی، ساااختار خااانواد«ی، یااا شااس  باشاادد ا

اید، به یاد داشته باشید که تأثیر آن نه تنها در شما، بلکااه در محیطاای  هایی را تجربه کرده طرد شدن 
کن  به طرد شدن بااه همااان  ماندد شمول که آن را تداوم بخشیده است نیز باقی می  «رایی شام  وا
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کااار، مدرسااه یااا دایااره اجتماااری خااود، آیااا زمااانی کااه کساای طاارد  اناادازه طاارد شدن  هاسااتد در محاا  
کت می می  «یاار بااه رنااوان  مانیااد یااا اقاادامی انجااام می شااود، سااا دهیااد؟ در نتیجااه، ساابک زنااد«ی فرا

شود که باید نه تنهااا در سااطت فااردی، بلکااه در سااطت اجتماااری نیااز مااورد توجااه  مو وری مطرح می 
 .قرار «یرد 

 گیرینتیجه
کااار«یری هااون هیجااانی اسااتد مااا   «اارو درک رمیاا ، پاارورن و بااه  «یاار در  در مجمااوع، رهبااری فرا

توانااد ظرفیاات مااا باارای  ای می هااای حرفااه انگاری احساسااات در محی  آمااوختیم کااه چگونااه نادیااده 
کااه پااذیرن و کارکردی شمول  کیااد شااد  سااازی احساسااات، چااه دروناای و چااه  «رایی را محدود کند و تأ

هااای ابااراز شخیاای نشااان  های هااون هیجااانی و رون بیرونی، اولین «ام حیاتی استد بررسی ملالفااه 
«یااردد همچنااین، بااا شناسااایی "دشاامنان نزدیااک  داد که چگونه ارتباطات رمی  و ارتماااد شااک  می 

«اااه، مساایرهایی باارای م ابلااه بااا موانااا پنهااان شاامول هماادلی" و سااو«یری  «رایی آشااکار  های ناخودآ
هایی چون رهبری یور«ن کلوپ، اهمیت امنیاات رواناای برجسااته «شاات، و مفهااوم  شدد از طری  متال 

"قدرت" فراتر از تحمی ، به سوی هماهنگی و نفا رساندن به همه نینفعان تعریااف شاادد در نهایاات،  
مفهوم "تعل  خاطر" نه تنها بااه رنااوان یااک نیاااز اساساای انسااانی، بلکااه بااه رنااوان سااتون ف اارات یااک  
«یر، و همچنین اهمیت "تعلاا  خاااطر بااه خااود" و مبااارزه بااا "نااامر ی بااودن"   فرهنگ سازمانی پویا و فرا
کید قرار «رفتد رهبری ملاثر امروز، رهبری است که فراتر از منط  خشااک، بااا قلااب و نهاان باااز   مورد تأ

«ااام برماای  دارد و فضااایی را باارای ابااراز اصاای  خااود  بااه سااوی درک، پااذیرن و توانمندسااازی هاار فاارد 
«اااهی و تعهااد بااه خلاا   فراهم می  آوردد این سفر یک فرآیند مااداوم اساات کااه نیازمنااد شااجارت، خودآ
هااایی اساات کااه در آن همااه احساااس دیااده شاادن، شاانیده شاادن و ارزشاامند بااودن داشااته  محی  
 .باشند 

کلیدی  نکات 
«رفتن احساسااااااات در  ها موجااااااوداتی اساسااااااب احساساااااای هسااااااتند و نادیااااااده انسااااااان  •
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 .شود «رایی می ای، مانا از شمول های حرفه محی  
«ااام بااه  پذیرن و کارکردی  • سازی احساسااات، هاام باارای خااود و هاام باارای دیگااران، اولااین 

«یر است   .سوی رهبری فرا
«اااهی، ماادیریت احساسااات، انگیاازن، هماادلی و ماادیریت   • هااون هیجااانی شااام  خودآ

«یر حیاتی است   .رواب  است و برای توسعه فرهنگی فرا
دشمنان نزدیک همدلی" مانند هماادردی، قضاااوت، ساارزن  و حاا  مساائله رجوهنااه،  " •

 .کنند همدلی واقعی را تخریب می 
ایجاااد امنیاات رواناای، بااا برداشااتن فشااار از دون افااراد و دادن آزادی رماا ، بااه رملکاارد   •

 .کند «رایی کمک می بهتر و شمول 
«اااه از بزرگ سااو«یری  • «اااهی،  تاارین موانااا شاامول های ناخودآ «رایی هسااتند و نیاااز بااه آ

 .ها وجود دارد کشی و کنجکاوی برای کاه  آن چال  
کااه افکااار و ارمااال مااا بااا هاام در تضاااد باشااند و  ناهماهنگی شااناختی زمااانی رخ می  • دهااد 

کرد   .برای حفخ سلامت روان، باید فعاهنه آن را مدیریت 
، بااه   • «اااهی از امتیااازات شخیاای و تاالان باارای درک و حمایاات از افااراد کمتاار برخااوردار آ

«یرتر کمک می ایجاد جامعه   .کند ای فرا
تعلاا  خاااطر واقعاای، فراتاار از صاارفب "متناسااب بااودن" اساات و بااه معنااای احساااس دیااده   •

 .شدن و امکان مشارکت در محی  است 
حفخ حس تعل  خاطر به خود و شجارت در ابااراز خااود واقعاای، اساااس رواباا  رمیاا  و   •

 .«رایی ح ی ی است شمول 

 سوالات تفکربرانگیز 
های  های سااو«یری تر بااه تجربیااات کااودکی خااود، ریشااه توانید با نگاهی رمی  چگونه می  •
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«اااه یااا الگوهااای ساارکوب احساسااات را در خااود شناسااایی کنیااد و چااه «ام  هااای  ناخودآ
 توانید بردارید؟ ها می رملی برای تسی ر آن 

کاااری یااا اجتماااری خااود، چااه موقعیت  • کااه بااه جااای  هااایی را بااه یاااد می در محاای   آوریااد 
توانسااتید  همدلی واقعی، یکی از "دشمنان نزدیک همدلی" بروز کرده است؟ چگونااه می 

 در آن لح ه رویکرد متفاوتی داشته باشید؟ 
بااا توجااه بااه مفهااوم "امنیاات رواناای" و متااال یااور«ن کلااوپ، در ن اا  رهبااری یااا حتاای در   •

توانیااد  رواب  شخیی خود، چه فضایی را برای کاه  فشار و توانمندسازی دیگران می 
کنید؟   ایجاد 

کااه ایاان   • «اااهی از امتیااازات شخیاای خااود، چگونااه دیااد«اه شااما را نساابت بااه افاارادی  آ
هایی را باارای شااما در قبااال جامعااه  دهااد و چااه مساائولیت امتیااازات را ندارنااد تسی اار می 

 کند؟ ایجاد می 
تواند بر توانایی شما در ایجاد تعل  خاطر باارای  مفهوم "تعل  خاطر به خود" چگونه می  •

 توانید بردارید؟ هایی برای ت ویت این حس درونی می دیگران تأثیر بگذارد و چه «ام 

 ی دیلک  هلمج 30
که «اهی فکر می انسان  د1  .کنند، نه بررکس ها بیشتر موجوداتی احساسی هستند 
«یر و شمول  د2 کار مانا از رهبری فرا «رفتن احساسات در محی    .شود «رایی می نادیده 
«رایی  احساسااات مااا، وقتاای بااه درسااتی درک و ماادیریت شااوند، ظرفیاات مااا را باارای شاامول  د3

 .دهند افزای  می 
کااارکردی   د4 کااه در آن احساسااات  رهبری به معنای مدیریت تناقضات و ایجاااد فضااایی اساات 

 .باشند 
 .دارد ناتوانی در درک احساسات خودمان، ما را از درک احساسات دیگران بازمی  د5
«یر، پذیرای احساسات همکاران خود است و آن را  عف نمی  د6  .داند یک رهبر فرا



122        ی رهبر   »    ان ی پا ی ب   ی در باز   ر ی فرا

 

کااارکرد مهماای در زنااد«ی   د7 کااه هاار یااک  ترس، خشم، شادی و غم احساسات اساسی هستند 
 .ما دارند 

«رفتن آن  د8  .بهترین پاس  به ترس، ارا ه حمایت و اطمینان است، نه نادیده 
کناادب بایااد دلیاا  آن را  راادالتی ایسااتاد«ی می کند و در برابر بی خشم مرزهای ما را حفخ می  د9

 .فهمید 
«اااهی از خااود، ماادیریت خااود، انگیاازن، هماادلی و مهارت  د10 هااای  هااون هیجااانی شااام  آ

 .اجتماری است 
، ارتماد را می  (Disclosure) ابراز شخیی  د11  .کند تر می سازد و رواب  را رمی  ملاثر
 .کند «رایی را تخریب می «رانه و نه همدهنه، حس شمول ابراز دستکاری  د12
 .همدلی به معنای درک احساسات دیگران است، نه لزومب تجربه کردن همان درد  د13
کن  راطفی همراه با تمای  به کمک است که فاصله راااطفی سااالم  د14 تری را  شف ت، یک وا

 .کند ایجاد می 
رسااند امااا مخاارب  دشاامنان نزدیااک هماادلی" رفتارهااایی هسااتند کااه هماادلی بااه ن اار می " د15

 .هستند، مانند همدردی یا قضاوت 
 .«ذارند سرزن  و اجتناب، مانا از «فتگوی همدهنه شده و فرد را تنها می  د16
عاااد راااطفی و اااعیت را نادیااده می  د17 «یااارد و ماااانا  رهبااری مبتنااای باار حااا  مشااک ، اغلاااب ب 

 .شود همدلی می 
تواند به معنای هماااهنگی و توانمندسااازی همااه نینفعااان باشااد، نااه ف اا  غلبااه  قدرت می  د18

 .بر م اومت 
برنه براون، چارچوبی برای ساختن و حفااخ ارتماااد در رواباا  فااراهم   BRAVING فرمول  د19

 .کند می 
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دهااد باادون تاارس رملکاارد رااالی داشااته باشااند و رهباار  هااا اجااازه می امنیاات رواناای بااه تیم  د20
 .کشد مسئولیت را به دون می 

«اه، بزرگ سو«یری  د21 «اااهی  ترین مانا موف یت و شمول های ناخودآ «رایی هستند و نیاز بااه آ
 .کشی دارند و چال  

های  تواننااد بااه ساااو«یری کناااد کااه می مسااز مااا باارای کاااارایی، میانبرهااای نهناای ایجاااد می  د22
 .شناختی منجر شوند 

 .ناهماهنگی شناختی، تن  روانی ناشی از تناقم بین باورها و ارمال است  د23
های همسااو بااا  «یری ماادیریت فعااال ناهماااهنگی شااناختی باارای ساالامت روان و تیاامیم  د24

 .ها حیاتی است ارزن 
«اهی از امتیازات شخیی، «امی اساسی در تبدی  نهنیت "من در م اب  آن  د25 هااا" بااه "مااا"  آ

 .است 
«ااروه   د26 تعل  خاطر به معنای احساس دیده شاادن، شاانیده شاادن و مشااارکت فعااال در یااک 

 ."است، نه صرفب "جا افتادن 
احساااس تعلاا  خاااطر بااه خودمااان، پایااه و اساااس توانااایی مااا در ایجاااد تعلاا  خاااطر باارای   د27

 .دیگران است 
ک است که افراد را از تعام  و مشارکت موثر دور می  د28  .کند نامر ی بودن، یک تجربه دردنا
«یر، فعاهنه مشارکت را تشوی  می  د29 دهااد و محیطاای حمااایتی  کنااد، بااازخورد می یک رهبر فرا

 .کند ایجاد می 
«اهی و تعهااد باارای ایجاااد  شمول  د30 «رایی یک فرآیند مداوم است که نیازمند شجارت، خودآ

 .تسی ر است 





 

 

 5فصل  

گشودگی به رشد و  گیری در سفر توسعه فردی:  فرا
 تحول درونی

  مااا   باااور   دارد،   اهمیاات   آنچااه   داردد   رشااد   باارای   نهایاات بی   توانایی   یک   انسان   نهن : "
 دوک  کارول   - استد"  آن  رساندن   فعلیت   به   برای   ما  تلان  و پتانسی    این   به 

 :اهداف اصلی فصل
«یری بااه رنااوان یااک رویکاارد دروناای در مساایر توسااعه   • هدف این فی ، تبی ن مفهوم فرا

 .فردی است 
های مختلاااف زناااد«ی آشااانا  خوانناااد«ان باااا مفهاااوم نهنیااات رشاااد و ابعااااد آن در زمیناااه  •

 .خواهند شد 
دهی بااه نگاارن  «انه آن در شااک  شااده و ابعاااد سااه بینی آموخته فیاا  بااه بررساای خااون  •

 .پردازد فردی می 
هااااا و  های رملاااای باااارای پاااارورن نهنیاااات رشااااد و مواجهااااه سااااازنده بااااا چال  توصاااایه  •

 .شود بازخوردها ارا ه می 
های متبت نسبت به تلان، شکساات و موف یاات  در نهایت، این فی  بر اهمیت نگرن  •

کرد تا افراد به سمت زند«ی پربارتری حرکت کنند  کید خواهد   .دیگران تأ

 چکیده
«یااری فراتاار از رواباا  بین  پااردازد و آن را بااه رنااوان  فااردی می این فی  بااه بررساای رمیاا  مفهااوم فرا
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«یااری دروناای، بااه معنااای «شااود«ی بااه  یک نگرن کلیدی در مسیر توسااعه فااردی معرفاای می  کناادد فرا
کااه هنااوز بخشاای از وجااود مااا نشااده ها، دیااد«اه مهارت  اندد بااا  ها، اسااتعدادها و داناا  جدیاادی اساات 

تری را  بخ  تواننااد موانااا نهناای را کنااار «ذاشااته و زنااد«ی پربااارتر و لااذت اتخان ایاان رویکاارد، افااراد می 
، با بهره  تااوان از  دهااد کااه چگونااه می «یری از یک روایاات شخیاای، نشااان می تجربه کنندد فی  حا ر

برانگیز باارای  «ونااه بااه یااک رویکاارد فعااال و هدفمنااد رسااید و از خاااطرات چااال  یااک و ااعیت قربانی 
کااه  یافتن قدرت درونی الهام «رفتد در ادامه، به مفهوم نهنیت رشدِ کارول دوک پرداختااه می  شااود 

کیااد دارد و باااور بااه ایاان پتانساای  را  بر قابلیت بی  حد و حیر مسااز انسااان باارای توسااعه در هاار ساانی تأ
های بعاادی فیاا  بااه راهکارهااای رملاای باارای پاارورن نهنیاات  داندد بخ  سنگ بنای موف یت می 

هااا، پااذیرن بااازخورد، درک انااواع هااون، ماادیریت تحماا   رشااد، از جملااه نحااوه مواجهااه بااا چال  
بینی  پااااردازدد در نهایاااات، مفهااااوم خااااون م اوماااات، و نگاااارن نساااابت بااااه موف یاااات و شکساااات می 

«یااری و شخیی شااده آموخته  سااازی مااورد تحلیاا  قاارار  ی مااارتین ساالیگمن در سااه بعااد پایااداری، فرا
تر باارای افااراد و جوامااا  ای روشاان «یرد و ن اا  حیاااتی آن در ایجاااد امیااد و حرکاات بااه سااوی آینااده می 

کااه بااا کنااار «ذاشااتن تعیاابات، کلیشااه تبیاا ن می  ها و درمانااد«ی  «اارددد ایاان فیاا  باار ایاان باااور اساات 
هااایی باارای جااوامعی شااکوفاتر بنااا  تااوانیم بنیان شده، و بااا اتکااا بااه درک مت اباا  و ارتماااد، می آموخته 
 .نهیم 

 مقدمه
«یری اغلب در بستر رواب  اجتماری و تعام  با افرادی که از مااا متفاااوت هسااتند، مااورد   مفهوم فرا

«رچااه حیاااتی و اساساای اساات،  بحث قرار می  «یردب به معنای همزیستی و تولید جمعید این دید«اه، ا
«یااری را دربرمی  کاااربرد فرا «یااری، در جااوهره رمیاا  اما تنها بخ  کوچکی از دامنااه وساایا  تر  «یااردد فرا

کااه نااه تنهااا باار تعاااملات بیروناای مااا تااأثیر می  «ااذارد، بلکااه یااک  خود، بااه یااک نگاارن نهناای اشاااره دارد 
 .آورد انداز کاملاً جدید را در جهان درونی و رابطه ما با خودمان به ارمسان می چشم 

«ر تنااوع را بااه رنااوان آنچااه کااه هنااوز در آغااون نگرفتااه  هااای  ایم تعریااف کناایم، آنگاااه تمااامی مهارت ا
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تواننااد بااا یااک  ایم، می ها را درونی نکاارده ها، استعدادها، دان  و ابزارهایی که هنوز آن جدید، دید«اه 
«یر مورد توجه قرار «یرندد به بیان دیگر، تمام نوآوری  کااه قاارار اساات کسااب کناایم، تااا  نهنیت فرا هایی 

هایمان شوند، در ابتاادا از مااا دور و متفاااوت بااه ن اار  ها را درونی سازیم و بخشی از وی «ی زمانی که آن 
رسندد این، جوهر تکام  است و سفر توسعه فردی ما نیز به طور طبیعی بااه همااین شاایوه شااک   می 
«یاار بااه  می  ، بااه جااای ساااختن موانااا باارای خودمااان، بااا یااک نهنیاات فرا «اار در ایاان مساایر «یااردد ا

تر و پربااارتری مواجااه خااواهیم شاادد ایاان فیاا ،  بخ  مو ورات جدید نزدیک شویم، با زند«ی لااذت 
کید دارد و تلان می  «یااری را در مساایر توسااعه  بر این رویکرد تأ کند تا داناا  و تجربیااات حاصاا  از فرا

هااا  هایی باشد که به زنااد«ی آن بخ  رویکردها و رون شخیی افراد به کار «یرد، با این امید که الهام 
 .معنا و پویایی بیشتری ببخشد 

گشودگی به خویشتن  گیری درونی:   درک فرا
«یری، همانطور که اشاره شد، فراتر از ابعاد اجتماری و بین  فردی خود، در رماا  وجااود مااا آغاااز  فرا

هااایی از وجودمااان کااه هنااوز  دهد تا با بخ  شودد این یک نگرن درونی است که به ما اجازه می می 
اند، ارتباح برقاارار کناایمد تیااور کنیااد مسااز انسااان ماننااد یااک قلماارو وساایا و  نیافته ناشناخته یا توسعه 

های جدیاادی باارای کشااف و توسااعه داردد هاار مهااارت تااازه، هاار  نامحاادود اساات کااه همااواره پتانساای  
دید«اه نو، و هر دانشی که هنوز در دایره تجربیات ما قرار نگرفته است، به منزله یااک "دیگااری" اساات  

کاارده و بخشاای از وجااود خااود سااازیمد ایاان فرآینااد، جااوهر  که ما می  تااوانیم انتخاااب کناایم آن را دروناای 
 .تکام  و رشد فردی است 

«یاار بااه ایاان "دیگری"هااای دروناای نگاااه ماای  کنیم، بااه جااای ساااختن  زمانی که ما با یااک نهنیاات فرا
، پلی برای پذیرن و ادغام آن  سازیمد این نگرن، به مااا کمااک  ها می دیوارها و م اومت در برابر تسی ر

هایی باارای بساا  و  ها نه به رنوان موانا ساافت و سااخت، بلکااه بااه رنااوان فرصاات کند تا با چال  می 
«یااری  «سترن ظرفیت  هایمان مواجه شویمد زند«ی فردی ما، در واقا، تجلاای مسااتمر ایاان فرآینااد فرا

«ااذاریم، یااا یااک  آموزیم، یک باااور قاادیمی را کنااار می درونی استد هر بار که ما یک رادت جدید را می 
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، نااه  مهااارت دشااوار را کسااب ماای  «یااری دروناای هسااتیمد ایاان تماارین مسااتمر کنیم، در حااال تماارین فرا
انجامد، بلکه مسیر ما را به سااوی یااک وجااودی پویاااتر و معنااادارتر  تنها به ر ایت بیشتر از زند«ی می 

 .کند هموار می 

 هایی از بلاتکلیفی و انتخابروایت یک تجربه شخصی: درس
آموزناادد در ایاان  هااا را در مساایر توسااعه فااردی بااه مااا می ترین درس تجربیااات شخیاای، اغلااب قااوی 

کااه بااه رنااوان ماادیررام  یااک بانااک  ها پاا   اشاااره می ای از سااال زمینااه، نویساانده بااه خاااطره  کنااد 
، تمااامی حوزه  وکار تحاات  هااای کسااب کوچااک امااا موفاا  در لناادن منیااوب شااده بااودد در آن ساااختار

رغم  مسئولیت او بود، در حالی که یک مدیرک  بریتانیااایی ناااظر نیااز حضااور داشااتد ایاان بانااک، رلاای 
 .کرد کوچکی، ن   یک آزمایشگاه را برای بانکداری ترکیه ایفا می 

های جدید اتحادیه اروپا، یک «روه کاری تشکی  شد که نویسنده نیااز  در آن زمان، با دستورالعم  
هااایی در آلمااان، انگلسااتان و هلنااد  هااا حااول محااور ادغااام احتمااالی بانک بخشاای از آن بااودد بحث 

چرخید و این احتمال وجود داشت که شعبه لندن فروخته شودد در واقا، خریدار نیز پ اادا شاادد  می 
«اهی کام  آن را امضا کرد   .این پرو ه، به معنای لسو موقعیت شسلی خود نویسنده بود، اما او با آ

کاااری جااز    12ای بلاتکلیفاای را بااه دنبااال داشااتد باارای  هفتااه   12این تیمیم، یااک دوره   هفتااه، هااین 
کااالاف  ثبااات یاااک "رکاااس فاااوری" از ترازناماااه نمی  شاااد انجاااام دادد ایااان دوره بااارای نویسااانده، یاااک "

سااردر«م" نهناای بااودد صاااحبان جدیااد بانااک، قیااد همکاااری بااا ترکیااه را نداشااتند و تمااامی داناا  و  
ارزن افزوده او به ترکیه مرتب  بودد در همان زمان، دخترن تازه متولد شده بااود و زنااد«ی در لناادن،  

پااذیر نبااودد نویساانده در اوی مساایر شااسلی خااود، احساااس  قیماات، باادون شااس  امکان شااهری «ران 
ای  کاارد بااه تااه خاا  رساایده اسااتد او خااود را در موقعیاات یااک قربااانی کاماا ، منفعاا ، و بااا آینااده می 

کاارده بااود: از یااک سااو، ماادیررام  بااانکی در  نااامعلوم می  دیاادد ایاان و ااعیت، تضاااد رجیباای را ایجاااد 
 .برد لندن بود، و از سوی دیگر، در و عیت ناامیدی و بلاتکلیفی به سر می 

ای داشااتد  کرد و یااک کااو  حرفااه در آن دوران، نویسنده در یک دوره آموزن کوچینگ شرکت می 
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ات ملاثر باشد؟"د بااا تأماا  در ایاان  توانی انجام دهی که در زند«ی کو  از او پرسید: "ر ا، چه کاری می 
سلاال، نویسنده متوجه شد که هین چیز تحت کنترل او نیستد در آن زمان، بااه دلیاا  ارتمااادی کااه  

«ر شااسلی پ اادا نمی  شااد،  کاارد و بانااک بسااته می به او شده بود، یافتن شس  جدید نامناسب بودد اما ا
شاادد او  همه چیااز تمااام بااودد نزدیااک شاادن بااه خریااداران احتمااالی نیااز خیاناات بااه ر یساا  تل اای می 

کااار«رانی کااه در محاا  ساخت  ان  وساااز روبااروی خانااه احساااس اساایر شاادن داشاات و بااا حسااادت بااه 
کار بودند، نگاه می   .کرد ها را آرزو می کرد و امنیت شسلی آن مشسول 

کااه بااه جااای قربااانی بااودن، چااه   ایاان ن طااه، آغاااز یااک د«ر«ااونی بااودد نویساانده بااه ایاان فکاار افتاااد 
«ااام باشاادد او در لناادن بااود، تبعااه ترکیااه، و امکااان داشاات از طریاا  همساارن  معنااایی دارد کااه پ   

هفتااه وقاات آزاد    12هلندی شود، اما این امر مستلزم قبولی در یک آزمااون زبااان بساایار دشااوار بااودد او  
کااار بااود: رشاا  او بااه المپ ااکد  داشتب آیا می  توانست این کار را انجام دهد؟د یک انگیزه دیگر نیااز در 

کااه شاااید دختاار تااازه متولااد شااده  «ر خوبی نبود، رویای این را داشت  ان روزی در المپ ااک  او که شنا
«هااانی بخشااید و او تیاامیم «رفاات تااا در ایاان آزمااون شاارکت کناادد   شرکت کندد این رؤیا، بااه او انگیاازه نا
طی هشت هفته، او دروس خیوصی «رفت، در آزمون شرکت کرد و قبول شاادد ایاان هشاات هفتااه، بااا  
هدف و معنای کام ، روز و شب کار کرد و هر لح ه آن را به یاااد داردد او بااه جااای اینکااه هاار روز خااود  

کار بکشاند، از تخت   .خاست خواب  با هدف برمی را به مح  
زند«ی، چرخشی جالب داشتد بانک فروخته نشد، بلکه بسته شدد یا بهتر بگوی م، سااه بانااک در  

هااا در روتااردام قاارار «رفااتد بااه نویساانده پ شاانهاد  سااه کشااور مختلااف ادغااام شاادند و دفتاار مرکاازی آن 
المللاای  ماادیریت راماا  ایاان بانااک جدیااد داده شااد و بانااک مرکاازی هلنااد او را بااه رنااوان ماادیر بین 

داناادد امااا او بااه جااای رفااتن بااه هلنااد، در آخاارین  پذیرفت که نویسنده آن را اوی مسیر بانکی خااود می 
هااا  لح ه پ شنهاد یک بانااک فرانسااوی را پااذیرفت و بااه ترکیااه باز«شااتد بااه یااک معنااا، تمااام آن تلان 

 .رسید ثمر به ن ر می بی 
های آن زمان مح   نشد، اما یااک ح ی اات باااقی مانااد: باارای هشاات هفتااه، هاار  هین یک از برنامه 

کناادد هاار زمااان کااه احساااس  خاسااتد او هنااوز بااه آن روزهااا فکاار می روز صبت با اشتیاح از خااواب برمی 
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«یااری چااه ارتباااطی  کنااد، از آن خاااطرات قاادرت می چال  یااا اساایر شاادن می  «یااردد ایاان تجربااه، بااا فرا
«یاااری، در جاااوهره خاااود، در نهااان ماااا آغااااز می  هایی مانناااد: "چاااه چیااازی را  شاااودد پرسااا  دارد؟د فرا

ها بااا اشااتیاح از خااواب بپاارم؟"د  شااود صاابت ام بگنجانم؟" و "چه چیزی بارث می ام که در زند«ی آماده 
«یاااری آغااااز می باااا پاسااا   شاااودد مفهاااوم معناااا، باااه طااارز  های معناااادار باااه ایااان سااالااهت اسااات کاااه فرا
 .سازد انگیزی، توانایی ناتی مسز ما را در ساختن اهمیت و انگیزه آشکار می شگفت 

کاربردها  ذهنیت رشد: مبانی و 
کااارول  یکاای از رویکردهااای تحااول  آفرین، بااه ویاا ه در حااوزه آمااوزن، مفهااوم "نهنیاات رشااد" اسااتد 

«اازاره بساایار ساااده بنااا شااده   کااه باار یااک  کاارد  دوک، اسااتاد دانشااگاه اسااتنفورد، ایاان مفهااوم را معرفاای 
توانااد توسااعه یاباادد بنااابراین، وقتاای از رباااراتی  اساات: ظرفیاات مسااز انسااان محاادود نیسااتب بلکااه می 

کشااف پتانساای  خااود" و "رساایدن بااه آن پتانساای " اسااتفاده ماای  کنیم، از ن اار دوک دچااار  ماننااد "
کااه مااا ظرفیاات مشخیاای داریاام و رساایدن بااه آن،  شویمد این ربارات فرض می اشتباه بزر«ی می  کنند 

دهد کااه مسااز انسااان در هاار ساانی آماااده  بهترین سناریوی ممکن استد اما تح ی ات دوک نشان می 
کااه بااه ایاان مو ااوع باااور داشااته باشاایمب   کااه نیاااز داریاام، ایاان اساات  توسااعه بیشااتر اسااتد تنهااا چیاازی 
کاری پااادان   خودمااان و یکاادیگر را تشااوی  کناایمب و بااه جااای نتااایت نهااایی، بااه تاالان، پشااتکار و فاادا

 .دهیم 
کنااد، توجااه  توان به برخی از اظهارات کلیدی که دوک مطرح می برای درک بهتر نهنیت رشد، می 

 :کرد 
گی شخصی و غیرقابل تغییر نیست  • کااه   :هوش یک ویژ نهنیت رشد بر این باور است 

هون، مانند یک رضله، با تمرین و تاالان قاباا  توسااعه و ت ویاات اسااتد ایاان دیااد«اه، بااا  
 .آیند یا نه، به شدت در تضاد است این فکر که افراد یا باهون به دنیا می 

ایاان ایااده، پایااه و اساااس نهنیاات   :توانید سطج هععوش خععود را تغییععر دهیععد همواره می  •
رشااد اسااتد ایاان بااه معنااای پااذیرن پتانساای  یاااد«یری و ساااز«اری مسااتمر اساات، نااه  
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 .های شناختی پذیرن یک س ف ثابت برای توانایی 
دهااد  نهنیاات رشااد نشااان می  :برای موفقیت در ورزش، باید اسععتعداد طبیعععی داشععت  •

«رچه استعداد اولیه می  تواند مزیت باشد، اما تلان، تماارین مسااتمر و پشااتکار باارای  که ا
 .تر است ای، از جمله ورزن، حیاتی تسل  و برتری در هر زمینه 

گععر سععخت  • کععار کنیععد، می ا «اازاره، مساات یمب بااه   :توانیععد در همععه چیععز بهتععر شععوید تر  ایاان 
قدرت تلان و پشتکار در دستیابی به بهبود اشاره دارد و بااا ایاان باااور کااه برخاای افااراد بااه  

 .کند طور طبیعی در چیزی خوب هستند و نیازی به تلان زیاد ندارند، م ابله می 
در نهنیاات رشااد، بااازخورد نااه تنهااا   :کنععد بععازخورد دربععاره عملکععرد شععما را ناراحععت می  •

 .تهدیدآمیز نیست، بلکه یک فرصت ارزشمند برای یاد«یری و بهبود است 
دهنده «شااود«ی بااه یاااد«یری  این نشان  :بازخورد از منابع معتبر بسیار ارزشمند است  •

 .های بیرونی برای رشد است و استفاده از دید«اه 
گر باهوش باشید، همه چیز به طور طبیعی برایتان اتفا  می  • افتععد و نیععازی بععه تععلاش  ا

این جمله، نمایانگر نهنیت ثابت است که به باور غل  راحتی و راادم نیاااز   :زیاد ندارید 
 .به تلان برای افراد باهون اشاره دارد 

گععر در روش  •  :هععا غیععرممکن اسععت ایععد، تغییععر آن هععا و رویکردهععای خودتععان گیععر کرده ا
کیااد دارد، حتاای در مواجهااه بااا رااادات و   نهنیاات رشااد، باار قابلیاات انعطاااف و تسی اار تأ

 .دار های ریشه رون 
ایاان جملااه، جااوهر کنجکاااوی و   :عاش  یادگیری و به کارگیری چیزهععای جدیععد هسععتم  •

 .دهد اشتیاح به رشد مستمر را در افراد دارای نهنیت رشد نشان می 

 پرورش ذهنیت رشد: راهکارهای عملی
«اهانه و مستمر است که نیازمند توجه بااه جنبااه  های مختلفاای  پرورن نهنیت رشد، یک فرآیند آ
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، و «شااود«ی  کننااد تااا انعطاف از زند«ی و نگرن ماستد این راهکارها، به ما کمک می  پااذیری، پشااتکار
 .های جدید افزای  دهیم ها و فرصت خود را در برابر چال  

 ها مقابله با چالش
«ر فردی به طور مداوم چال   ای  اندازد، ممکن اساات نشااانه «یرد یا به تعوی  می ها را نادیده می ا

هااای  باشاادد اساسااب، ایاان فاارد ممکاان اساات قباا  از  از راادم باااور بااه توانااایی خااود در توسااعه مهارت 
هااا  ای، ظرفیاات شااما باارای م ابلااه بااا چال  هر«ونه تلاشی، تسلیم شودد با این حال، مانند هر رضااله 

هااا  هایی است کااه در غلبااه باار آن تواند به راحتی ت ویت شودد یک استرات ی ملاثر، شروع با چال  می 
کن  کنیدد این رویکرد به شما امکان می احساس راحتی بیشتری می  هااای احساساای و  دهااد تااا بااا وا

های خود در طول فرآیند آشنا شویدد با هر پ روزی کوچک، ارتماد به نفس و توانااایی تحماا   بازتاب 
 .یابد تر افزای  می های بزرگ چال  

 رابطه با بازخورد
کاان  مااا بااه بازخوردهااای ناخواسااته، می  توانااد تااأثیر زیااادی باار رشااد مااا داشااته باشاادد  نحااوه وا

کااه ایاان احساسااات را تجربااه  شااوند و مکان احساساتی که در این لح ات تحریک می  هااایی در باادن 
«اااهی  ماای  کنیم، اغلااب نتیجااه تجربیااات «ذشااته هسااتندد در ایاان زمینااه، شاااید اولااین قاادم افاازای  آ

کن   کااه  نساابت بااه ایاان وا هااا باشاادد بااا ایاان حااال، شااروع بااا ایاان باااور شااناختی کااه "هاار بااازخوردی 
تواند «ام رملی اولیه باشدد بازخورد نااه تنهااا اطلاراااتی درباااره  کنم یک فرصت است"، می دریافت می 
های ارزشمندی درباره فرد بازخورد دهنده نیز در بر داردد بساایاری از  دهد، بلکه بین  شما ارا ه می 

هااا  هااا و راادم تطاب  کنیمد تفاوت ها م ایسااه ماای ما هنگام دادن بازخورد به دیگران، خودمان را با آن 
نیااز خااود نااوری بااازخورد هسااتندد بنااابراین، هاار بااازخورد هاام حاااوی اطلارااات مفیااد و هاام اطلاراااتی  
کااه ممکاان اساات چناادان مفیااد نباشاادد هاار چااه بیشااتر بتااوانیم ایاان دو را از هاام تفکیااک کناایم،   است 

یابدد باز بااودن بااه بااازخورد، نااه خااود بااازخورد،  موانا احساسی ما در برابر پذیرن بازخورد کاه  می 
های جدیااد اساات، نااه  کندد این به معنای «شود«ی بیشتر بااه ایااده به داشتن نهنیت رشد کمک می 
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کنیم، بلکه به دلی  رفلکس مااا باارای «شااوده بااودن بااه آند نتیجااه  به دلی  بازخوردی که دریافت می 
 .هاست تر در مواجهه با چال  تر و با ارتماد به نفس این امر، یک مو ا بسیار شایسته 

 ها در مورد هوش داوریپیش
دانیم که هون تنها یک نااوع نیسااتد متأساافانه، چااون در طااول زنااد«ی تحیاایلی باار اساااس  ما می 

کااه اصاالاً  یک معیار واحد ارزیابی می  کاارده باشاایم  شویم، ممکن است تیوراتی درباااره خودمااان پ اادا 
کااارتون نیااز دیااده  مفید نیستندد  اارب  المتلی منسااوب بااه اینشااتین وجااود دارد کااه شاااید بااه صااورت 

شااوندد چااه اتفاااقی  باشااید: تیااور کنیااد تمااام حیوانااات یااک جنگاا  بااا یااک معیااار واحااد قضاااوت می 
«اار باار اساااس توانااایی باااه رفااتن از درخاات قضاااوت شااوند، یااک ماااهی هااین شانساای  می  افتااد؟ مااتلاً ا

«ر معیار تسی ر کند، متلاً مساب ه شاانا در رودخانااهد اسااتعاره وا اات اساات، اینطااور نیساات؟   نداردد اما ا
کنناادد هااون  «ونه استد برخی مطالعات به هشت دسااته مختلااف هااون اشاااره می هون نیز همین 

 .ریا ی، هون سازمانی، هون انطباقی، یا هون مفهومی 
برای متال، نویسنده در طول زند«ی تحییلی خود به دلی  برتری در تمام دروس، چه رلااوم، چااه  

شاادد بااا ایاان حااال، بعاادها متوجااه شااد کااه در  ادبیااات و چااه ریا اایات، فااردی باااهون شااناخته می 
کارهایی مانند سازماندهی یک ورده غااذایی ساااده باارای سااه نفاار یااا روایاات ماالاثر یااک داسااتان باارای  

، با مشک  مواجااه اسااتد زنااد«ی او صاارف تاالان باارای برتااری در زمینااه  هایی  «روه کوچکی از چهار نفر
کااه در زمینااه شده بود که در آن  کااه  ااعف داشاات نیااز ساارمایه ها خااوب بااود، در حااالی  «ذاری و  هایی 

کااه چااه چیاازی را  توسعه می  کردد بنابراین، مسئله این نیست که باهون باشیم یا نهب بلکه این است 
 .در خودتان نیاز به توسعه دارید و منابا هزم برای انجام آن را بیابید 

 ها در تحمل مقاومت تفاوت
کااه فاارد می  هااا پاا   از  توانااد در مواجهااه بااا چال  تحماا  م اوماات، بااه ماادت زمااانی اشاااره دارد 

هااا را باارای ماادت  تسلیم شدن، پایداری کندد افرادی که دارای نهنیت رشااد هسااتند، معمااوت چال  
دهناادد بااا ایاان حااال، مساائله اصاالی  کنند و شانس موف یت خود را افاازای  می تری تحم  می طوهنی 
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 .هاست تنها پایداری نیست، بلکه خودتحملی ما در مواجهه با چال  
«ااوی م؟د چااه احساساااتی  شااویم، بااه خودمااان چااه می باارای متااال، وقتاای بااا شکساات مواجااه می 

های اجتناااب از احساااس شکساات چیساات؟د یااا بااا رجلااه تساالیم شاادن  شوند و هزینااه برانگیخته می 
دهیم؟د افاارادی کااه تحماا  باااهتری  هایی را از دساات ماای برای کاه  احساس شکساات، چااه فرصاات 

نساابت بااه ناملایمااات دارنااد، احتمااال بیشااتری دارد کااه حمایاات بیروناای را جسااتجو و دریافاات کننااد،  
دهدد بررکس، کسااانی کااه زود تساالیم  زیرا دریافت حمایت بیرونی نیز احتمال موف یت را افزای  می 

«ر فااردی در یااک جنبااه از زنااد«ی  ها را از دست می شوند، این فرصت می  دهندد جالب اینجاست که ا
 .کند ها نیز سرایت می پذیری باهیی از خود نشان دهد، این وی «ی اغلب به سایر زمینه انعطاف 

توانااد باار رفتااار مااا تااأثیر بگااذاردب  جنبااه اجتماااری نیااز قاباا  تأماا  اسااتد رفتااار محاای  اطااراف مااا می 
کااار را   «ر اطرافیان ما به راحتی تسلیم شوند، ما نیز ممکن است تمای  بااه انجااام همااین  برای متال، ا
داشته باشیم یا بررکسد مطالعات تجرباای زیااادی در ایاان زمینااه وجااود داردد تح ی ااات انجااام شااده  

کااه افااراد متعلاا  بااه فرهنگ در میان «روه  کااار  های اقلیت در آمریکا نشان داده اساات  هااایی بااا ساااب ه 
کااه  ماادت دارناادد ایاان نشااان می فشرده، مانند کشت برنت، تمایاا  بیشااتری بااه پایااداری طوهنی  دهااد 

«اای مااوقعیتی باشاادد بااه همااین دلیاا ، در رشااد  پشااتکار می  «اای «ااذرا و هاام یااک وی  توانااد هاام یااک وی 
، نااه ف اا  نتااایت، بساایار حیاااتی اسااتد آنچااه مااا را نمی  کشااد،  کودک، پادان دادن به تلان و پشااتکار

 .کند ترمان می قوی 

 نگرش نسبت به موفقیت دیگران
کاان  مااا بااه آن،  های دیگران می موف یت  تواند محرک قوی برای رشد شخیاای باشااد، امااا نحااوه وا

،  (Schadenfreude) "فرویده سااازدد در ن طااه م اباا  "شاااتن بخ  مهماای از نهنیاات مااا را آشااکار می 
شااده امااروزی زیاااد  کااه بااه معنااای لااذت بااردن از باادبختی دیگااران اساات و متاساافانه در جوامااا قطبی 

کاااملاً متفاااوت را اتخااان می دیااده می  «اار دسااتاوردهای دیگااران در  شااود، نهنیاات رشااد نگرشاای  کناادد ا
ای از کمبود ارتماد بااه نفااس، ا ااطراب و شااک و تردیااد نساابت بااه  شما احساسات رمی  و صادقانه 
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خااود را برانگیاازد، آنگاااه ممکاان اساات هنااوز از نهنیاات رشااد فاصااله زیااادی داشااته باشاایدد بااررکس،  
«اارفتن و توانمنااد شاادن از موف یاات دیگااران اسااتد دیاادن   نهنیاات رشااد شااام  رفلکساای باارای الهااام 

شااود، بلکااه بااه رنااوان شاااهدی بااار  هااای دیگااران، نااه تنهااا بارااث حسااادت یااا ناااامنی نمی پ روزی 
«اارددد ایاان نگاارن، فرصااتی باارای  پتانساای  انسااانی و امکااان دسااتیابی بااه اهااداف مشااابه تل اای می 

 .آورد های خود فراهم می ها و «سترن اف  یاد«یری از بهترین 

 نگرش نسبت به شکست 
«ااان نهنیاات رشااد، کلمااه  ای بااه نااام "شکساات" وجااود نااداردد بلکااه هاار نتیجااه نااامطلوبی بااه  در وا 

شااودد بااا بازتاااب تجربیااات شخیاای، وقتاای ساالاال  رنااوان یااک فرصاات رااالی باارای یاااد«یری تل اای می 
کاارد، یااک توصاایه تأثیر«ااذار  سااال پاا   می   30ترن در  ای بااه خااود جااوان شااود کااه چااه توصاایه می 

شاااود: "از رد شااادن نتااارس"د از ن ااار تااااریخی، نویسااانده رد شااادن را باااا شکسااات برابااار  برجساااته می 
  دروناای   کااه   مفهااومی   –دانساات، بااا ایاان حااال، هاار رد شاادن، در واقااا یااک فرصاات آموزشاای اساات  می 

  نویساانده   باارای   اغلااب   شاادن   رد   از   ناشاای   احساساای   های آساایب د  اساات   برانگیز چااال    بساایار  آن  کردن 
  بااا   اساات   ممکاان   کااه   سناریوهایی   از   که   داده   سوح   سمتی   به   را   او  تدریت   به   امر   این د  است   بوده   سخت 
  را   ها زمینااه   ایاان   در   شخیاای   «سااترن   های فرصاات   ترتیااب،   ایاان   بااه   و  کنااد   دوری   شااود،   مواجااه   انکااار 

 .است  کرده   محدود 
های  ای هسااتندد در حااالی کااه نویساانده از رد شاادن ها موجااودات پ چیااده بااا ایاان حااال، انسااان 

هاااا در  کااارد، باااا ارتمااااد باااه نفاااس باااا چال  ان اجتنااااب می های زناااد«ی احتماااالی در برخااای زمیناااه 
شدد برای متال، مسا   دشوار شاایمی را باادون تاارس از شکساات در م اباا   های دیگر روبرو می زمینه 

کرد، درخواست حمایاات  خورد، با خنده از آن شانه خالی می کردد و وقتی شکست می کلاس ح  می 
کااردد امااا جر اات نداشاات بااه  هااای آن مو ااوع غلبااه می کاارد، و بعااداً بااا مطالعااه و تاالان باار چال  می 

دختری که به او رلاقه داشت نزدیک شود و چند کلمااه زیبااا بگویاادد او بارهااا بااه زمااین خااورد و ت ریبااب  
هر قسمت از بدن  آسیب دیدد با این حال، هر«ز نتوانست در اسکی ریسااک کناادد بااه نوبااه خااود، او  
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کند که یک دوره بسکتبال نسبتب خااوبی داشااته اسااتد او خاااطرات خااوب زیااادی از آن روزهااا  فکر می 
کناادد امااا اسااکی در تعطاایلات زمسااتانی باارای او همچنااان  هااا را ماارور می دارد کااه هنااوز برخاای از آن 

کااه نگاارن مااا در مواجهااه بااا شکساات، ممکاان اساات بسااته بااه  آور اسااتد ایاان نشااان می شکنجه  دهااد 
ها و رفتارهای مااا، باارای توسااعه  ها بر انتخاب ها و چگونگی تأثیر آن زمینه تسی ر کندد درک این تفاوت 

 .فردی  روری است 

 رویکرد متفاوت به یادگیری
های دشوار بکشاند، اساسااب باارای پاارورن نهنیاات  تواند ما را به و عیت کنجکاوی، هرچند که می 

آویزنااد و ساافر آموزشاای خااود را در  رشااد حیاااتی اسااتد باارای کسااانی کااه دیاادلم خااود را بااه دیااوار می 
ای  رسانند، نهنیت رشد یک مفهوم بسیار بیگانه اسااتد تیااور کنیااد یااک حرفااه همانجا به پایان می 

  یاااد«یری   بااه   تعهااد   از   شااواهدی   –انااد  های او دیااوار دفتاارن را تااز ین کرده نامااه هااا و «واهی کااه دیدلم 
  و  شخیاای   رشااد   بااه   تعهااد   دهنده نشااان   باشاادب   تأثیر«ااذار   ابتاادا   در   اساات   ممکاان   سااناریو  ایاان د  مسااتمر 
  برخاای،   باارای   کااه   دهااد   نشااان   اساات   ممکاان   انت ااادی   مشاااهده   یااک  حااال،  ایاان  بااا د اساات  دان   کسب 
دهنده  شده اسااتد آیااا ایاان نشااان ایانگر یک سفر در حال انجام، بلکه یک تابلوی تکمی  نم   نه   دیوار 

 .نهنیت رشد است یا چیز دیگری؟ 
کااه در حااوزه خااود برجسااته و همااان روز   برای متال، نویسنده اخیراً به دیدار دوساات پزشااکی رفاات 
در یک برنامه تلویزیااونی حضااور داشااتد دفتاار او، واقااا در یااک بیمارسااتان پ شاارو، چناادین دیاادلم و  

شده داشتد جالب توجه است که چند قاب به طور مشهودی خااالی مانااده بودنااد،  نامه قاب «واهی 
هااای بااال وه  دهنده حوزه کااه بایااد یااک حرکاات نمااادین بااه مساایر آموزشاای مااداوم او باشااد و نشااان 

اندب نویساانده ایاان را بساایار دوساات داشااتد امااا جالااب  ای باشد که هنوز تعی ن نشااده تخی  آینده 
هااایی  هااای خااالی ف اا  همااین بودنااد، قاب خبر بودد قاب های خالی بی اینکه، او از اهمیت این قاب 

که خالی مانده بودندد این مو وع برایشان جالب بود و خندیدندد نیازی نبود که مسز خود را تا ایاان  
«اار نااه، مااا نیااز حاا  داریاام هاار از   «اار چیاازی هزم باشاادد امااا ا حد در«یر کنندد ما آماده یاد«یری هستیم ا
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«اااهی توقااف کناایم و اسااتراحت کناایمد ایاان متااال، اهمیاات نگاارن دروناای بااه یاااد«یری را برجسااته  
 دانیم یا یک ن طه پایان دارد؟ پایان می کندب آیا ما یاد«یری را یک فرآیند بی می 

 نیاز به اثبات خود
نیاز به تأی د بیرونی که برخی از ما داریاام، بساایار تأثیر«ااذار اساات، اینطااور نیساات؟د باارای نویساانده،  

ها،  کاارد، طاای سااال ای باارای او فااراهم می طااور بااوده اسااتد در حااالی کااه در ابتاادا انگیاازه همیشااه این 
توانااد  های آن را شناخته استد جسااتجوی تأی ااد، قاادردانی و تأی ااد از محاای  اطااراف می محدودیت 

هااا هسااتیم، بااه شاادت محاادود کناادد در نتیجااه، مااا از "پوساات  خطراتاای را کااه مایاا  بااه پااذیرن آن 
شااویمد افااراد دارای نهنیاات رشااد نیااز  آورد، محااروم می کلفت"ی که شرمساری برایمان به ارمسااان ماای 

هااا، ایاان تأی ااد از محاای   ممکن اساات میاا  بااه تأی ااد شاادن داشااته باشااندد بااا ایاان حااال، در مااورد آن 
کااه اولویاات داردد ایاان تمااایز اغلااب ریشااه   اطراف نیست که اهمیت داردب بلکه قدردانی از درون است 

  از   محیطاای   در   یااا   باشاایم   شده   تربیت   «یر سخت   والدین   منت دانه   ن ر   تحت   خواه   –در تربیت ما دارد  
  ممکاان   کااه   دهنااد،   پاارورن   را   بیروناای   تأی ااد   بااه   وابسااتگی   توانند می   شرای    دو  هر د حد  از  بی   تمجید 
  توسااا    کاااه   مسااایرهایی   کاااردن   دنباااال   در   را   ماااا   تواناااایی   و  کناااد   پ چیاااده   را   خودشناسااای   مسااایر   اسااات 

  نهنیاات   از   دور   را   خود   است   ممکن   ترتیب،   این   به د  سازد   مخت    شوند، می   تسذیه   خودمان  ارت ادات 
  هایی بناادر«اه   بااه   و  کناایم   زنااد«ی   دیگااری   شااخ    رنااوان   بااه   بلکااه   خودمااان،   حاا    بااا   نااه   بیااابیم،   رشااد 
 .زنند ه متعل  به خودمان نیستند، بلکه متعل  به کسانی هستند که برایمان کف می ک  برسیم 

 های متفاوت به تلاش نگرش
کااه  افتااد، بااه اناادازه نحااوه تسی اار مااا در پاساا  بااه چال  آنچه برای ما اتفاح می  هااای زنااد«ی و آثاااری 

«ذارند، اهمیاات نااداردد ایاان، تجلاای "رماا  بازتااابی" اسااتد ایاان دیااد«اه،  ها در درون ما بر جای می آن 
دهاادد در واقااا، ساافر اهمیاات بیشااتری دارد زیاارا مااا را باارای  بااه اناادازه م یااد، بااه ساافر اولویاات می 

ماادت  ای از ر ااایت کوتاه توانااد مااا را در چرخااه کندد تمرکز صرف بر نتایت می سفرهای دیگر آماده می 
شااوند، از مااا ساالب  های بسیاری را کااه توساا  بلندماادت ارا ااه می به دام بیندازد که در نهایت فرصت 
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 .کند می 
تااوان متااالی از بسااکتبال زدد باارای کسااانی کااه سااریعب بلنااد  باارای روشاان شاادن ایاان مو ااوع، می 

  –  پ ااوت   یااا   پساات   ماننااد   –ها در بسکتبال اغلب نزدیک سبد اساات  های اولیه آن شوند، موقعیت می 
  آورد، ماای   ارمسااان   بااه   هااا آن   باارای   تااوجهی   قاباا    ر ااایت   اماار   ایاان د  کند می   استفاده   ها آن   قد   مزیت   از   که 
، کوتاه  همساهن  به  نسبت  زیرا    تیاااحب   آسانی   به   را   ریباند   و  کنند   کسب   امتیاز   راحتی   به   توانند می   تر
،   این   انجام   حین   در   حال،   این   با د  کنند    دور   راه   از   پرتاااب   ماننااد   دیگاار   هااای مهارت   توسااعه   از   هااا آن   کااار
کاان اساات بااه قااد  مم   برخاای   و  شااوند، می   بلناادتر   قااد   همااه   ها، سال   «ذشت   با د  کنند می   غفلت   دریب    یا 

بساایار بلناادی برساااند، در حااالی کااه کساااانی کااه زود قاااد کشاایدند ممکاان اسااات مزایااای خاااود را در  
های بعدی از دست بدهندد این با تجربه نویسنده مطاب ت داردد وقتاای او در دوران راهنمااایی  سال 

کاارد، ت ریبااب   ترین  متر برتااری نساابت بااه نزدیااک سااانتی   20متاار قااد داشااتد بااا    80د1بسااکتبال را شااروع 
  –متاار    90د1ها و رساایدن بااه قااد  رقیااب ، ن اا  او در زمااین روشاان بااودد بااا ایاان حااال، بااا «ذشاات سااال 

"  چلفتاای   پااا   و  دساات   زرافه "   ل ب   و  یافت   کاه    او  اولیه   مزیت   –  رفتند   فراتر   آن   از   همساهن    که   قدی 
  ترکیااب   از   امااا   کاارد می   بااازی   تاایم   در   هنااوز   رسااید،   دبیرسااتان   پایااان   بااه   وقتاای د  آورد   ارمسااان   بااه   او  باارای   را 

  رهااا   را   بسااکتبال   یااا   –  شد   روبرو  محوری   انتخاب   یک   با   دبیرستان،   دوم   سال   در د  بود   شده   خاری   اولیه 
  را   دوماای   او  –  شااود   منت اا    فااوروارد   موقعیاات   بااه   تااا   بیاااموزد   را   دور   راه   از   پرتاااب   و  زدن   دریباا    یااا   کنااد 

  تماارین   تنهااایی   بااه   اغلااب   و  رفاات می   ورزشاای   سااالن   بااه   شااب   هاار   ت ریبااب   تاارم،   یااک   باارای د  کاارد   انتخاااب 
تر دیگااری باارای جااایگزینی او وجااود  ساان   بااازیکن   زیاارا   نکاارد،   تسی اار   بلافاصااله   او  موقعیاات   البتااه، د کرد می 

نداشت، بنابراین در موقعیت قدیمی خود «یر کرده بودد اما چیزی هست که هر«ز فرامااون نخواهااد  
شاادد بااه  هااای آمریکااایی در ترکیااه بر«اازار می هااای دبیرسااتانی پایگاه کااردد یااک تورنمناات در میااان تیم 

هااا بااازی آخاار را باختنااد و دوم شاادندد امااا در بااازی قباا  از  ها نیز شرکت کردد آن دهیلی، دبیرستان آن 
کاارده بااود و رکااورد شخیاای   ، نویسنده خود را از پست سنتر به فوروارد منت اا   آخر، م اب  پایگاه ازمیر

کاارد، در آن روز  خود را برای ریباند و ک  امتیازات شکسااتد او کااه معمااوت کمتاارین امتیاااز را کسااب می 
کااردد او در تاایم   بیشترین امتیاز را به دست آوردد این ارتماد به نفس او را در دوران دانشگاه همراهی 
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های بهاااری داشااتد بعاادها، وقتاای باارای  ای در طااول جشاانواره کننده نبود، اما تجربیات بسیار سر«رم 
هایی بااود کااه  تحیاایلات تکمیلاای بااه آمریکااا رفاات، زیاااد وارد ورزن نشاادد امااا اوی واقعاای او در سااال 

ای خااود را در فرانسااه «ذراناادد او بااه رنااوان فااوروارد بااه تاایم دانشااگاه پ وسااتد در آن سااال، او  باای ام 
کااه چگونااه تاالان و  تجربه بهترین بازیکن لیگ و تیم مدرسه را داشااتد ایاان داسااتان نشااان می  دهااد 

 .های غیرمنت ره منجر شود تواند به موف یت ها می تسی ر نگرن در مورد محدودیت 

آموختهخوش  شده: ابزاری برای زندگی پربارتر بینی 
شااده"، کتااابی اساات کااه مااارتین ساالیگمن آن را بااه نگااارن درآورده و بساایاری  بینی آموخته خااون "

دانناادد ایاان کتاااب مهاام، کااه ریشااه در یااک مطالعااه «سااترده و  ترین آثااار او می آن را یکاای از برجسااته 
کااه افاارادی کااه دیااد«اهی خون ای نشااان می کننااده ماادت دارد، بااه طااور قانا طوهنی  بینانااه بااه  دهااد 

، بااا کیفیاات زنااد«ی دارنااد، رمومااب زنااد«ی طااوهنی  کنناادد  تری را تجربااه می بخ  تر و ر ااایت تر، سااالم تر
شود، امااا بااا افاازای   شان آشکار نمی ها تا دهه چه  زند«ی ها و بدبین بین تفاوت فاح  بین خون 

 .«ردد سن، این تفاوت به طور رمی ی معنادار می 
 .کند بینی را در سه بعد مشخ  می سلیگمن خون 

 (Permanence) بعد اول: پایداری
کااه تمایاا  دارنااد خااون این بعد را می  بینی خااود را  توان به رنوان دوام یا تداوم نیز نامیدد افاارادی 

هااا ناتااب  شوند، معمااوت باار ایاان باورنااد کااه آن از دست بدهند و به راحتی در برابر ناملایمات تسلیم می 
هاااا رلااا  و پ امااادهای رویااادادهای  بین م یااار رویااادادها و نتاااایت منفااای هساااتندد در م ابااا ، خون 

کااه یااک باادبین ممکاان اساات اراالام کنااد: "ر یم نااامطلوب را مااوقتی می  هااا  دانناادد باارای متااال، جااایی 
هااا ف اا  زمااانی شکساات  بین ممکن اساات پاساا  دهااد: "ر یم خورند"، یک خون همواره شکست می 

هااا  خورند که فرد زیاد به رستوران برود"د به جای «له کردن: "ر یس یک کابوس مطلاا  اساات"، آن می 
«ذرانااد"د بااه جااای اتهااامی ماننااد "تااو هر«ااز بااا ماان  ممکاان اساات بگوینااد: "ر اایس ف اا  روز باادی را می 

بین ممکاان اساات مشاااهده کنااد: "تااو اخیااراً بااه طااور غیرمعمااولی  کناای"، یااک خااون ارتباااح برقاارار نمی 
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کت بااوده  دانااد، دیگااری یااک  ای"د تفاااوت وا اات اسااتب در حااالی کااه یکاای و ااعیت را دا ماای می سااا
 .دهد شرح، یک زمان، و/یا یک موقعیت را به شرای  نامطلوب نسبت می 

ای دچار احساس درماند«ی کند، شاابیه بااه یااک  تواند هر کسی را به طور لح ه تجربه شکست می 
توانند واقعب درد شاادید و احساااس خسااتگی و   ربه محکم یا افتادن از دوچرخهد چنین حوادثی می 

کااه ایاان مشااکلات را مااوقعیتی می  بیننااد،  ناتوانی را به همراه داشته باشندد با این حال، باارای کسااانی 
ناااراحتی همااراه بااا آن اغلااب زود«ااذر اساات و بااه طااور قاباا  تااوجهی متفاااوت اساات، بساایار شاابیه بااه  

 .طبیعت همیشه در حال تسی ر آب و هوا 
کاان  خااون هااا روی ماای بااررکس، وقتاای شااانس بااه آن  بین نیااز بااه و ااوح بااا یااک باادبین  آورد، وا

هاااا را در ن ااار  هاااا امکاااان ماناااد«اری آن بین متفااااوت اساااتد در مواجهاااه باااا تحاااوهت متبااات، خون 
ها را دارندد به رنوان متااال، یااک باادبین  ها انت ار از بین رفتن سریا آن «یرند، در حالی که بدبین می 

کااه یااک خااون  بین خااود را بااه  ممکن است یک روز خوب را به شانس محم نسبت دهااد، در حااالی 
داندد به جای نسبت دادن یک موف یت منحیر به فاارد بااه تاالان و ت االا،  شانس می طور کلی خون 

،  بین خون  ها ممکن است آن را به استعداد ناتی نسبت دهند، که با باور پایدار به موف یت مسااتمر
ها،  کنناادد در م اباا ، باادبین بینانااه باااقی بمانااد، انگیاازه خااود را ت ویاات می البتااه بااه شاارطی کااه واقا 

 .انگیزه بیابند مت ارد شده از ماهیت زود«ذر موف یت، ممکن است خود را بیشتر و بیشتر بی 

گیری  (Pervasiveness) بعد دوم: فرا
فردی اسااتد وقتاای  بعد اول ارتباح نزدیکی با زمان داردب بعد دوم مربوح به محی  و تعاملات بین 

شااوند، تمایاا  دارنااد شااور و اناار ی  های شاادید در یااک حااوزه از زنااد«ی روباارو می ها بااا شکساات باادبین 
هااای متباات خااود را  هااا نگرن بین هااای دیگاار از دساات بدهناادد بااررکس، خون خود را در تمام حوزه 

کااار اخااراج می ها حفااخ می در سااایر زمینااه  کااه از  شااود، ممکاان اساات دچااار  کنناادد باارای متااال، فااردی 
«رایاای  هااا رواباا  اجتماااری و خااانواد«ی خااود را از ایاان منفی بین افساارد«ی شااسلی شااود، امااا خون 

هااا را بااه زنااد«ی و رواباا   های سر«رمی و سااایر رلایاا  خااود کااه آن ها به فعالیت کنندد آن محاف ت می 
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 .دهند کند، به طور قوی ادامه می انسانی متی  می 
کنااد در یااک کاالاس بااا او نارادهنااه رفتااار شااده  مااورد دانشااجویی را در ن اار بگیریااد کااه احساااس می 

اساااتد ایااان دانشاااجو ممکااان اسااات ارااالام کناااد: "هماااه معلماااان همیشاااه ناراااادل هساااتند"، کاااه  
بین این مسئله را ف   بااه  دهنده دید«اهی بدبینانه استد با این حال، یک دانشجوی خون نشان 

کناادد ایاان  هااای کلاای در مااورد همااه اساااتید اجتناااب می دهااد و از تعمیم آن معلاام خاااص نساابت می 
کارآمااد در سااناریوهایی ماننااد برخااورد بااا دکتااری کااه تشااخی  اشااتباه می  دهااد و  الگااوی فکااری نا

انااد"، یااا تجربااه یااک تعطاایلات بااد و فکاار کااردن بااه خااود: "همااه  «ونه «یری "همااه دکترهااا این نتیجااه 
های تعطیلاتی همیشه ناامیدکننده هستند"، یا پس از یااک جاادایی، فکاار کااردن: "همااه مردهااا  مکان 

تواننااد  هااای باای  از حااد کااه می هااا از چنااین تعمیم بین یکسااان هسااتند" نیااز مشااهود اسااتد خون 
ها با هر تجربه جدیااد بااا شااور و  کنندد در روض، آن تر کنند، اجتناب می ها را تاریک دید«اه جهانی آن 

هااا را از بااین بباارد،  شوند و از اینکه تجربیات منفی «ذشته اشااتهای آن شوح تازه و نهنی باز روبرو می 
 .کنند جلو«یری می 

های متبت هستند وقتی نتااایت خااوبی بااه  ها بیشتر مستعد تعمیم بین مطاب  با بعد قبلی، خون 
هااا را بااه ایاان فکاار سااوح دهااد: "ماان باااهون  آیاادد موف یاات در یااک کاالاس ممکاان اساات آن دساات می 

هااا را باارای زنااد«ی باااه ببرناادد  دهد تا ساارزند«ی و نشاااح آن هستم"، که به رویدادهای متبت اجازه می 
«یر در اینجا "امیااد" اسااتد در نهایاات، دیااد«اه  «یااری، چشاام مو وع فرا انداز  ها در مااورد پایااداری و فرا

کااه دیااد«اه بدبینانااه ما را نسبت به زند«ی با احساس امید یا ناامیدی شک  می  ای بااه  دهندد کسانی 
تر، ظرفیاات فاارد را  بینانااه این ابعاد دارند، در یافتن امید مشک  دارند، در حالی که یک مو ااا خون 

 .دهد برای زند«ی امیدوارانه به طور قاب  توجهی افزای  می 

 (Personalization: Internal/External) سازی: درونی/بیرونیبعد سوم: شخصی
دهااد، افااراد  بینی اسااتد وقتاای ناملایمااات رخ می سااازی رویاادادها، بعااد سااوم خااون نحوه شخیی 

کااه بااه طااور   ممکاان اساات یااا ت یاایر را دروناای کننااد یااا آن را بااه رواماا  بیروناای نساابت دهناادد کسااانی 
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پذیرنااد، اغلااب باارای حفااخ  کننااد و مساائولیت شخیاای نتااایت منفاای را می رااادت خااود را ساارزن  می 
 .شوند بینانه به زند«ی با مشک  مواجه می دید«اهی خون 

کااه از مساائولیت شخیاای شااانه خااالی   بااه طااور خلاصااه، ممکاان اساات بااه ن اار برسااد کااه کسااانی 
هااا ساارزن   دهنااد در حااالی کااه دیگااران را باارای منفی کننااد، نتااایت متباات را بااه خااود نساابت می می 
کااااه انت ااااار  کنناااد، و در دوران سااااخت دیاااد«اه "ایاااان نیاااز بگااااذرد" را اتخاااان می می  کننااااد، در حاااالی 

شانساای دا ماای را دارنااد، ممکاان اساات در تااوهم زنااد«ی کنناادد ایاان دیااد«اه دارای شایسااتگی  خون 
فایده استد افرادی که به طور مااداوم  استد با این حال، رویکرد کاملاً مخالف نیز به همان اندازه بی 

کااه موف یاات بااه  ها م یاار می خود را برای شکست  داننااد، انت ااار ناامیاادی مااداوم را دارنااد، معت دنااد 
کااه باارای تسی اار  رواماا  بیروناای وابسااته اساات، خااود را قربااانی دا ماای می  داننااد، و کمتاار احتمااال دارد 

ای  های فعال بردارندد جوامعی که پر از چنین افرادی هستند، بعیااد اساات بااه آینااده شرای  خود «ام 
 .تر نگاه کنند روشن 

 گیرینتیجه
«یری، در معنای «سترده خود، به متابه یک شک  از خااون  شااودد بااا راادم اناازوا،  بینی تل اای می فرا

آورد،  بینی فااراهم ماای «ونااه و پااذیرن زنااد«ی بااا نیااروی حیاااتی کااه خااون رد نهنیاات منفعاا  یااا قربانی 
تاااوان امیااادوار باااود کاااه افاااراد هااار روز باااه سااامت زناااد«ی کمااای بهتااار حرکااات کننااادد بااادون چناااین  می 

، ناامیدی فردی یا اجتماری است اندازی، نتیجه اجتناب چشم   .ناپذیر
، بااه اصااول مااورد بحااث  این فرآیند، خواه به یک مسیر سازنده و توسعه  دهنده منت   شااود یااا خیاار

ای و درمانااد«ی  های کلیشااه در طااول ایاان فیاا  بسااتگی داردد بااا کنااار «ذاشااتن تعیاابات، دیااد«اه 
کااه بااا مااا  آموخته  «اااهی، و از طریاا  راازم راساا  باارای احتاارام بااه کسااانی  شااده، در رااین حااال افاازای  آ

هااایی  تااوانیم بنیان متفاااوت هسااتند در «فتگوهااایی مبتناای باار درک مت اباا   هماادلی( و ارتماااد، می 
شاااوند، احساساااات کارآماااد  هاااا احساساااات نادیاااده «رفتاااه نمی بااارای جاااوامعی بناااا نهااایم کاااه در آن 

کااه آنچااه در انت ااار چنااین  شااوند، و رواباا  مسااذی می محاف اات می  «ردناادد ارت اااد مااا باار ایاان اساات 
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کااه چگونااه بااا اتخااان  جوامعی است، همواره آینده  ای با رفاه بیشتر خواهد بااودد ایاان فیاا  نشااان داد 
«یر، چه در مواجهه بااا مهارت  هااای زنااد«ی،  هااای جدیااد و چااه در رویااارویی بااا چال  یک نهنیت فرا

توانیم نه تنها مسیر توسعه فردی خود را هموارتر کنیم، بلکه به رنوان ارضای فعال و متباات، بااه  می 
 .بالند«ی جامعه نیز کمک نمای م 

کلیدی  نکات 
«یری فراتر از رواب  بین  • فردی، به نگرن ما در جهان دروناای و رابطااه بااا خودمااان نیااز  فرا

 .شود اطلاح می 
کاارد کااه هنااوز  هااا، دیااد«اه تااوان بااه رنااوان مهارت تنااوع را می  • ها و داناا  جدیاادی تعریااف 

 .ایم درونی نکرده 
«یاار در مساایر توسااعه فااردی، بااه زنااد«ی لااذت  • تر و پربااارتر منجاار  بخ  یااک نهنیاات فرا

 .شود می 
«ااام، قاادرت  دهااد کااه چگونااه تسی اار نگاارن از قربااانی بااه پ   روایاات شخیاای نشااان می  •

 .کند درونی و هدفمندی ایجاد می 
معت ااد اساات کااه ظرفیاات مسااز انسااان نامحاادود   (Growth Mindset) نهنیاات رشااد  •

 .تواند توسعه یابد است و در هر سنی می 
کاری پااادان داد، نااه ف اا  بااه   • برای پرورن نهنیاات رشااد، بایااد بااه تاالان، پشااتکار و فاادا

 .نتایت 
هاااای کاااوچکتر و افااازای  تااادریجی ظرفیااات،  هاااا باااا شاااروع از چال  مواجهاااه باااا چال   •

 .پذیر است امکان 
 .بازخورد را باید به رنوان یک فرصت یاد«یری دید، نه تهدیدی برای خودباوری  •
 .هون چند«انه است و نباید تنها بر اساس یک معیار واحد ارزیابی شود  •



144        ی رهبر   »    ان ی پا ی ب   ی در باز   ر ی فرا

 

هااا و جسااتجوی حمایاات  تر در براباار چال  تحم  م اوماات، بااه معنااای پایااداری طااوهنی  •
 .است 

شااود، نااه اینکااه دچااار  «یاارد و توانمنااد می نهنیاات رشااد، از موف یاات دیگااران الهااام می  •
«ردد   .حسادت یا خودتردیدی 

«ااان نهنیاات رشااد، "شکساات" وجااود ناااداردب هاار نتیجااه نااامطلوب یااک فرصااات   • در وا 
 .یاد«یری است 

 .کنجکاوی و رویکرد باز به یاد«یری، برای رشد مستمر حیاتی است  •
پذیری و خودشناسااای را محااادود کنااادب  تواناااد ریساااک وابساااتگی باااه تأی اااد بیرونااای می  •

 .قدردانی درونی اهمیت بیشتری دارد 
کااه  هااا و درس رم  بازتابی، به معنای توجه به نحوه تسی ر مااا در پاساا  بااه چال   • هااایی 

 .آموزیم، است ها می از آن 
تر و  تر، ساااالم بااار زناااد«ی طاااوهنی  (Learned Optimism) شاااده بینی آموخته خاااون  •

 .«ذارد تر تأثیر می بخ  ر ایت 
«یری و شخیی خون  •  .سازی قاب  تعریف است بینی در سه بعد پایداری، فرا
 .پایداری: نسبت دادن رل  منفی به روام  موقتی، نه دا می  •
«یری: ردم «سترن تأثیر شکست  •  .های زند«ی ها از یک حوزه به تمام حوزه فرا
ساااازی: رااادم سااارزن  خاااود بااارای هماااه نتاااایت منفااای و پاااذیرن مسااائولیت  شخیی  •

 .بینانه واقا 
«یری است که به مااا کمااک می خون  • کنااد از نهنیاات قربااانی فراتاار  بینی، یک شک  از فرا

 .برویم و زند«ی را با نیروی بیشتری در آغون بگیریم 
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 سؤالات تفکربرانگیز 
«یری درونی" را در یکی از جنبه چگونه می  د1 کااه  توانید مفهوم "فرا های زند«ی شخیاای خااود 

کار بگیرید؟   در آن با چال  مواجه هستید، به 
توانیااد باارای تسی اار از یااک  هااای رملاای می بااا توجااه بااه روایاات شخیاای ارا ااه شااده، چااه «ام  د2

 «ام" در زند«ی خود بردارید؟ "نهنیت قربانی" به یک "نهنیت پ   
سه باور اصلی که ممکن است شما را از پااذیرن نهنیاات رشااد باااز دارد، چیساات و چگونااه   د3

 ها را به چال  بکشید؟ توانید آن می 
کاان  احساساای شااما چیساات و   د4 در مواجهااه بااا بااازخوردی کااه دوساات نداریااد، اولااین وا

 توانید آن را به یک فرصت برای یاد«یری تبدی  کنید؟ چگونه می 
کاادام نااوع هااون را در خااود قااوی با توجه به مفهوم هون  د5 دانیااد و در  تر می های چند«انه، 

 کدام زمینه نیاز به توسعه دارید و چرا؟ 
«وی ااد؟ ایاان  خوریااد، چااه چیاازی بااه خودتااان می وقتاای در یااک چااال  باازرگ شکساات می  د6

 «فتگوهای درونی چه تأثیری بر توانایی شما برای ادامه دادن دارد؟ 
های دیگران الهام بگیرید، بدون اینکه احساس راادم ارتماااد  توانید از موف یت چگونه می  د7

 به نفس یا ا طراب در شما ایجاد شود؟ 
تان  ماااتلاً شاااسلی، روابااا ،  های مختلاااف زناااد«ی آیاااا نگااارن شاااما باااه شکسااات در زمیناااه  د8

«ر بله، چرا فکر می سر«رمی   «ونه است؟ کنید این ها( متفاوت است؟ ا
توانیااد  کنااد؟ چگونااه می های شااما ایفااا می «یری نیاز به اثبات خود" چه ن شی در تیاامیم " د9

 این نیاز را با "قدردانی درونی" متعادل کنید؟ 
«یااری، شخیی بینی آموخته «انه خااون بااا توجااه بااه ابعاااد سااه  د10 سااازی(،  شااده  پایااداری، فرا

کنید؟ برانگیزتر است و چگونه می کدام بعد برای شما چال    توانید آن را ت ویت 
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 دییلک  هلمج 30
«یری، نگرشی است که هم در رواب  بین  د1  .فردی و هم در جهان درونی ما کاربرد دارد فرا
 .ها و دان  جدید، جوهر تکام  و توسعه فردی است پذیرن مهارت  د2
«یر، موانا درونی را کنار زده و زند«ی را لذت  د3  .سازد تر و پربارتر می بخ  نهنیت فرا
 .تواند با تسی ر نگرن به فرصتی برای رشد و هدفمندی تبدی  شود تجربه بلاتکلیفی می  د4
 .آموزیم ها می هایی است که از چال  قدرت واقعی نه در نتایت، بلکه در درس  د5
«یری ح ی ی، در نهن ما آغاز می  د6  .بخشد شود و به زند«ی ما معنا می فرا
کااه ظرفیاات مسااز انسااان نامحاادود و همااواره قاباا  توسااعه   د7 نهنیت رشااد، باار ایاان باااور اساات 

 .است 
کاری، مهم  د8  .تر از نتایت نهایی است تمرکز بر تلان، پشتکار و فدا
 .توان سطت آن را تسی ر داد هون یک وی «ی ثابت نیست و همواره می  د9
 .بازخورد، یک فرصت ارزشمند برای یاد«یری و بهبود است  د10
 .شود ها باید مانند یک رضله رفتار کرد که با تمرین ت ویت می با چال   د11
 .ای از نهنیت رشد و ارتماد به نفس است «شود«ی به بازخورد، نشانه  د12
تواننااد مااانا شناسااایی و توسااعه انااواع مختلااف هااون  هااا در مااورد هااون، می داوری پ    د13

 .شوند 
 .های مختلف را درک کنیم دهند تا ارزن توانایی های چند«انه، به ما اجازه می هون  د14
تحماا  م اوماات، بااه معنااای پایااداری بیشااتر در براباار ناملایمااات و راادم تساالیم زودهنگااام   د15

 .است 
افرادی با تحم  م اومت باه، بیشتر به دنبال حمایت بیروناای هسااتند و شااانس موف یاات   د16

 .بیشتری دارند 
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 .کند «یرد و انر ی کسب می نهنیت رشد، از موف یت دیگران الهام می  د17
 .شکست" در نهنیت رشد به معنای فرصت یاد«یری و رشد است " د18
 .کند ردم ترس از رد شدن، راه را برای «سترن شخیی باز می  د19
 .کنجکاوی، نیروی محرکه اصلی برای یاد«یری مستمر و نهنیت رشد است  د20
 .پذیری و خودشناسی واقعی شود تواند مانا ریسک نیاز به تأی د بیرونی، می  د21
 .تر است «ذاری خود، از تأی د بیرونی مهم قدردانی درونی و ارزن  د22
 .کند تا از تجربیات خود به طور رمی  درس بگیریم رم  بازتابی، به ما کمک می  د23
 .کند های آینده آماده می تمرکز بر سفر به جای صرفب م ید، ما را برای چال   د24
 .شود تری منجر می بخ  تر و ر ایت تر، سالم شده، به زند«ی طوهنی بینی آموخته خون  د25
 .دانند  پایداری( ها رل  رویدادهای منفی را موقتی و قاب  تسی ر می بین خون  د26
دهناااد  هاااای دیگااار زناااد«ی تعمااایم نمی ها را از یاااک حاااوزه باااه حوزه هاااا شکسااات بین خون  د27

«یری(   . فرا
داننااااد  پذیرنااااد و خااااود را قربااااانی دا ماااای نمی بینانااااه را می هااااا مساااائولیت واقا بین خون  د28

 .سازی(  شخیی 
«یری است امید، نتیجه دید«اه  د29  .های متبت در ابعاد پایداری و فرا
ای پاار از رفاااه و  تااوانیم بااه آینااده شااده، می بااا کنااار «ذاشااتن تعیاابات و درمانااد«ی آموخته  د30

 .شکوفایی دست یابیم 





 

 

 6فصل  

آینده رویای بی" ای پایدار کران شمول: ساختن 
 "در بستر نهادی

«اار می " ، بلکااه آن خااواهی کشااتی بسااازی، بااه جمااا ا کااار بااا مااردم نپاارداز هااا را  آوری چااوب و ت ساایم 
«زوپری  سنت   دو  آنتوان   –کران دریا کند"  مشتاح وسعت بی   ا

 :اهداف اصلی فصل
 .معرفی مدل توسعه شمول در بافت سازمانی به رنوان یک رویکرد جاما و پایدار  •
پایااان و تمااایز آن از رویکردهااای محاادود و  تبیاا ن مفهااوم شاامول بااه متابااه یااک بااازی بی  •

 .مدت کوتاه 
«ااام  تشااریت مراحاا  تحلیاا  و ااعیت بااا اسااتفاده از "شمول  • ساانت سااازمانی" بااه رنااوان 

 .نخست در توسعه ظرفیت شمول 
ای باارای افاازای  ظرفیاات شاامول نهااادی باار اساااس  بررساای دقیاا  راهباارد پاانت مرحلااه  •

 .EMCC Global چارچوب 
نفعااان باارای اتخااان رویکااردی بلندماادت و رمیاا  در پاارداختن بااه  ترغیااب رهبااران و نی  •

کن   کوتاه مسا   شمول، فراتر از وا  .ها مدت به بحران های 

 چکیده
کیااد باار افاازای   این فی  به معرفی و تشریت مدل توسعه شمول در بسااتر نهااادی می  پااردازد، بااا تا

ظرفیت شمول در هر دو سطت فردی و سازمانید رون پ شنهادی شام  سه مرحله کلیدی اساات:  
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هااای اولیااه را  شااود کااه بین  ساانت سااازمانی" انجااام می ابتاادا، تحلیاا  و ااعیت بااا اسااتفاده از "شمول 
ای باارای  هااا، یااک ن شااه راه راهبااردی پاانت مرحلااه «یااری از ایاان ارزیابی آوردد سااپس، بااا بهره فااراهم ماای 

«رددد در نهایاات، بااا درک اینکااه شاامول یااک فرآینااد پویااا و مسااتمر اساات،  هدایت اقدامات تدوین می 
شااودد ایاان فیاا  شاامول را بااه  رویکردی پایدار و بلندمدت باارای دسااتیابی بااه منااافا مااداوم ارا ااه می 

کنند«ان آن دا مااب در حااال تسی اار  کنااد کااه قوارااد و مشااارکت پایااان" معرفاای می رنااوان یااک "بااازی بی 
کیااد داردد بخاا  اصاالی فیاا ،  هستند و باار اهمیاات پایااداری و تااداوم بااه جااای اهااداف کوتاه  ماادت تأ

کاارده و رناصاار کلیاادی یااک جامعااه شاامول  «یاار را ترساایم  «را را باار اساااس  زیربنااای فلساافی شاامول فرا
«را،  کناادد ایاان رناصاار شااام  الگااوبرداری از رفتارهااای شاامول بررساای می  EMCC Global چااارچوب 

کااار خااوب، شفاف  ، ت اادیر و تشااکر از  سااازی اصااطلاحات و  آشنایی رمی  با ارضا، رفتار رادهنه و برابر
ک کلمات اختیاری، ت سیم مسئولیت  «ذاری اطلارااات، ایسااتاد«ی در  ها، اختیاص زمان، بااه اشااترا

«ااذاری باار تنااوع هسااتندد  های برابر و تسهی  دسترساای و همچنااین ارزن برابر تبعیم، ترویت فرصت 
سااازی آنهااا در  «یرند و راهکارهای رملاای باارای پ اده هر یک از این اجزا به تفیی  مورد بحث قرار می 

«یرتاار حرکاات  شود تا نهادها بتوانند به طور موثر به سوی فرهنگی غنی بافت سازمانی ارا ه می  تر و فرا
 .کنند 

 مقدمه
های پ چیااده مواجااه اساات، مفهااوم شاامول باای  از  در دنیای امروز که با تسی رات مداوم و چال  

پ   اهمیت یافته و بااه یااک  اارورت اسااترات یک باارای نهادهااا تباادی  شااده اسااتد افاازای  ظرفیاات  
کااه می شمول، نه تنها در سطت فردی بلکه در بافت سازمانی، امری حیاتی محسوب می  توانااد  شااود 

«اارددد ایاان فیاا  بااه بررساای یااک رون جاااما و ساااختاریافته   به پایداری و موف یت بلندمدت منجاار 
ماادت،  پااردازدد ماادل ارا ااه شااده، فراتاار از رویکردهااای ساانتی و کوتاه برای دستیابی بااه ایاان هاادف می 

«یاارد کااه نیازمنااد توجااه مسااتمر و تفکااری  پایااان در ن اار می شاامول را بااه رنااوان یااک پدیااده پویااا و بی 
کااه در  پایااان" باارای توصاایف شاامول بهااره می استرات یک استد در واقا، مااا از پااارادایم "بااازی بی  بااریم، 
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کنند«ان و حتی دامنه بازی پ وسته در حال تسی رنااد و پایااان مشخیاای باارای آن  آن قوارد، مشارکت 
های محدود" که دارای قوارااد ثاباات، بازیکنااان مشااخ  و نتااایت  متیور نیستد این دید«اه با "بازی 
کااه بااه دنبااال توسااعه  قطعی هستند، در تضاد قرار می  «یردد فهم این تمایز بنیادین، برای هر نهادی 

 .«رای واقعی و پایدار است،  روری است یک فرهنگ شمول 
هااای اقتیااادی،  ها، بحران «یری هااای متااوالی از جملااه همااه رهبری سازمانی در مواجهااه بااا چال  

کن   شااود و بااه مسااا    نشااانی" می های آت  تسی رات جمعیتی و تحوهت اجتماری، اغلب در«یر "وا
ماادت کارآمااد بااه ن اار  پردازدد این رویکرد، در حالی که ممکاان اساات در کوتاه فوری و نه لزومب مهم می 

«اارددد بنااابراین، نیاااز بااه تسی اار  برسد، مانا از توسعه راهبردهای بلندمدت و حیاتی مانند شاامول می 
ها باااا نگااااه باااه «ذشاااته و تمرکاااز بااار مساااا   مهااام اماااا غیرفاااوری، اماااری  راااادت مااادیریت ساااازمان 

ناپذیر استد توسعه یک راهبرد شمول متناسب با شرای  منحیاار بااه فاارد هاار نهاااد، نااه تنهااا  اجتناب 
کاااری م اااوم، نااوآور و اخلاقاای را  هااا کمااک می بااه پاسااخگویی بااه بحران  کنااد، بلکااه بنیاااد یااک محاای  

سنت سازمانی" آغاااز  آوردد این فی  ابتدا با یک تحلی  و عیت اولیه با استفاده از "شمول فراهم می 
ای، نهادهااا را در مساایر توسااعه ظرفیاات  شااود و سااپس بااا ارا ااه یااک ن شااه راهبااردی پاانت مرحلااه می 

رساندد در نهایت، بر اهمیاات پایااداری و تااداوم ایاان فرآینااد بااه من ااور دسااتیابی  شمول خود یاری می 
کید می   .شود به مزایای پایدار تا

 پایان شمول به مثابه یک بازی بی
پایان است، نااه یااک حالاات ایسااتا و ثابااتد ایاان مفهااوم بایااد بااا  شمول یک پدیده پویا، مستمر و بی 

کااه همااواره در جریااان اساات و پایااانی نااداردد  پارادایم "بازی بی  «یااردب یااک بااازی  پایان" مورد توجه قاارار 
«یاارد کااه دارای ن اااح پایااانی مشااخ ، قوارااد ثاباات،  ایاان رویکاارد در م اباا  "بااازی محاادود" قاارار می 

بازیکناااان ثابااات و نتاااایت قطعااای اسااات و در آن برناااد«ان و بازناااد«ان مشخیااای وجاااود دارنااادد اغلاااب  
پایاااااان، قواراااااد،  هاااااای بی «یرنااااادد در م ابااااا ، در بازی هااااای سااااانتی در ایااااان دساااااته قااااارار می بازی 

کنند«ان و حتی دامنه بازی دا مب در حااال تسی اار هسااتند و شااروع یااا پایااان وا ااحی ندارناادد  مشارکت 
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های سااهامی  توان یک بازی محدود در ن اار «رفااتب شاارکت به رنوان متال، رملکرد یک شرکت را می 
کنناااادد بازیکنااااان در صاااانعت در  ها ساااااهنه ترازنامااااه منتشاااار می رااااام هاااار سااااه ماااااه و همااااه شاااارکت 

شاااوند و معیارهاااای موف یااات و شکسااات روشااان اساااتد  بنااادی می های مختلاااف رتبه بندی دساااته 
شااوند و حتاای ترجیحااات  های ارتباااری تعیاا ن می کننااد، فرصاات های بااازار نوسااان می «ااذاری ارزن 

کااه شاارکت کارکنان و مشتریان تحت تأثیر این معیارها قاارار می  ها امااروز انجااام  «یرناادد بااازی اقتیااادی 
 .تواند یک بازی محدود تل ی شود دهند، می می 

نهایاات ادامااه  بااا ایاان حااال، تجااارت و زنااد«ی اقتیااادی در طااول تاااری  بشاار وجااود داشااته و تااا بی 
هااا پ وسااته تکاماا   کنند«ان و قوارااد آن هااا آغاااز و پایااان واقعاای ندارنااد، مشااارکت خواهااد داشااتد آن 

یاباادد  هااا حااداق  اساات، زیاارا بااازی باادون توجااه بااه آن ادامااه می یابنااد و اهمیاات یااک باارد در آن می 
ای خااود را یااک بااازی محاادود یااا  وکار بسااته بااه اینکااه زنااد«ی حرفااه بنااابراین، رویکاارد افااراد بااه کسااب 

دانند، تسی ر خواهد کردد آنچه مهم است، انجام بازی مناسااب در مکااان مناسااب اسااتد  پایان می بی 
کااه بااا انت ااارات، ترجیحااات و نیازهااای شااما مطاب اات   کااارکردی را اتخااان کنیااد  مادامی که یک رویکرد 

بخ  خواهااد بااودد در غیاار ایاان صااورت، خطاار مواجهااه بااا  دارد، بازی برای شما معنادار و حتاای لااذت 
های فرسااود«ی شااسلی وجااود  مشکلاتی ماننااد ناهماااهنگی شااناختی، بیگااانگی، محرومیاات و سااندرم 

 .دارد 
پایان در ن ر «رفتااه شااودد ایاان  ای است که باید به رنوان یک بازی بی در این بستر، شمول پدیده 

«اااهی بااه پس  زمینااه  پدیده همواره وجود داشته و خواهد داشت، «اهی در کانون توجه قاارار «رفتااه و 
رودد قوارااد و رویکردهااای آن ممکاان اساات تکاماا  یابنااد، امااا تااا زمااانی کااه انسااانیت پایاادار اساات،  ماای 

کااه بااا   پدیده شمول نیز ادامه خواهد داشتد بنابراین، شمول نیازمند یااک رویکاارد اسااترات یک اساات 
کااه ایجاااد یااک برنامااه  ابتکااارات معمااول تنااوع کااه اغلااب مشاااهده می  شااود، متفاااوت اسااتد در حااالی 

هااای  هااا و «زارن و تولیااد تحلی   (KPIs) های کلیاادی رملکاارد رملیاتی باارای تنااوع، تعریااف شاااخ  
، رویااه  های اسااتانداردی هسااتند، تمایاا  غالااب بااه برخااورد بااا تنااوع بااه رنااوان یااک "بااازی  مسااتمر

«رچااه می هایی نمی محدود" وجااود داردد امااا شاامول بااه ساااد«ی در چنااین محاادودیت  تااوان  «نجاادد ا
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کااه ایاان   کاارد  کاارد، امااا بایااد اطمینااان حاصاا   معیارهای موف یت خااود را در رون پ شاانهادی تعیاا ن 
کید دارندد آنچه حیاتی اساات، صاارفب آنچااه اتفاااح می  افتااد نیساات، بلکااه  معیارها بر پایداری و تداوم تأ

هااا تسااهی   نهد و تحوهتی که در دید«اه آن «ذارد، اثری که بر روان افراد می تأثیری است که به جا می 
 .کندد اتخان این طرز فکر هنگام در ن ر «رفتن شمول، امری  روری است می 

 سنج سازمانیتحلیل وضعیت با شمول
برای افزای  ظرفیت شاامول، ابتاادا نیاااز بااه یااک درک رمیاا  از و ااعیت فعلاای وجااود داردد مرحلااه  

ساانت  اول رون پ شاانهادی، انجااام یااک تحلیاا  و ااعیت جاااما بااا اسااتفاده از اباازاری بااه نااام "شمول 
«را در یااک  سنت، ابزاری حیاتی برای ارزیابی میزان وجود فرهنااگ شاامول سازمانی" استد این شمول 

ک، واقعیاات اساات"د بااه ایاان   کااه "ادرا نهاد استد فلسفه زیربنایی این مدل بر این اص  اسااتوار اساات 
«را در یااک جامعااه، پرساایدن از افاارادی  معنا که موثرترین راه باارای تعیاا ن وجااود یااک فرهنااگ شاامول 

 .دهند، در مورد احساساتشان است که آن جامعه را تشکی  می 
هایی باارای  ایاان رون از تماارین "چاارخ زنااد«ی" الهااام «رفتااه شااده اساات، کااه در آن ابتاادا سرفیاا  

شااودد پااس از تعریااف ایاان  تحلی  و عیت در یک حوزه معین  مانند زنااد«ی بااه طااور کلاای( تعیاا ن می 
دهنده نار ااایتی کاماا  و  شود: صفر نشان ها، یک امتیاز ارزیابی به هر یک اختیاص داده می جنبه 

کااه ده نشااان  سااویی کاماا  بااا  دهنده ر ااایت مطلاا  و هم تمای  به تسی رات «سترده است، در حااالی 
شااوند کااه شاابیه یااک  ای ترساایم می ها استد این امتیازات سپس باار روی یااک نمااودار دایااره خواسته 

 .چرخ است 
ای از تماارین چاارخ زنااد«ی باارای ساانج   های لینبرت اسپنسر، نسخه اصلام شده با الهام از رون 

ها بااا م یاااس صاافر تااا ده پاساا  دهنااد،  ای از پرساا  شودد افراد باید به مجموره شمول پ شنهاد می 
خااواهم" و  دهم، دقی ااب همااان چیاازی کااه می کااه در آن ده بااه معنااای "رااالی، هااین چیااز را تسی اار نماای 

دهمب هین چیز آن طور که بایااد نیساات" اسااتد اولااین  صفر به معنای "افتضام، همه چیز را تسی ر می 
سه پرس  برای سنج  شمول در سطت فردی از ن ر دیده شدن، شنیده شاادن و حضااور حیاااتی  
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کااه سااه  هستندد سه پرس  بعدی به حس تعل  و به رسمیت شناخته شدن می  پردازنااد، در حااالی 
های ارا ااه شااده باارای آن  پرساا  نهااایی بااه توانااایی فاارد باارای بهتاارین رملکاارد و ر ااایت از فرصاات 

توانناااد باااه تواناااایی مااادیران میاااانی در ارا اااه  های پااانجم و هفاااتم نیاااز می شاااوندد پرسااا  مرباااوح می 
 .ها نسبت داده شوند رسانی به آن بازخورد، «ون دادن به تیم خود و اطلاع 

هایی در مورد تجربه شاامول شخیاای خااود  ها بر روی یک چرخ زند«ی، افراد بین  با ترسیم پاس  
کاارد و نمااره ایااده آورندد در ادامه، می به دست می  آل،  توان یااک دسااته را باارای بررساای بیشااتر انتخاااب 

های بال وه باارای دسااتیابی بااه آن را  م ایسه آن با نمره فعلی، تسی رات هزم برای پر کردن شکاف و راه 
هااای منحیاار بااه فاارد هاار نهاااد  تواننااد باارای نیازهااا و وی «ی ها می مااورد کنکااان قاارار دادد ایاان پرساا  

ها و محاسبه یک نمااره کلاای شاامول نیااز  های رددی به پاس  سازی شوندد اختیاص ارزن سفارشی 
توانااد اباازاری مفیااد باارای ایجاااد  تاار از آن، چنااین ن رساانجی می یااک «زینااه رملاای اسااتد شاااید مهم 

دهی یااک ن شااه تحااول در  ای از آنچه در زمینه شاامول در نهاااد نیاااز بااه تسی اار دارد و باارای شااک  ایده 
سااازد تااا مسااا   مهماای  ها و رفتارها باشدد پس از انجام این ن رسنجی، نتایت نهاد را قااادر می نگرن 

کااه بایااد روی آن  هااا تمرکااز کنااد، شناسااایی کنااد و همچنااین فرصااتی باارای خودارزیااابی بااه هاار فاارد  را 
هااای کوچااک مااورد بحااث و بررساای قاارار  هااای «روه تواننااد در کار«اه ها می دهدد متعاقبب، این یافتااه می 

کاارده و بااا تفاساایر خااود، بااه طااور  «یرنااد، جااایی کااه شاارکت  کنند«ان در مااورد مفاااهیم نتااایت بحااث 
«یاارد، مشااارکت  ای کااه در ادامااه مااورد بحااث قاارار می معناااداری در توسااعه ن شااه راهباارد پاانت مرحلااه 

 .کنند می 

 EMCC Global راهبرد توسعه ظرفیت شمول نهادی: چارچوب
توسااعه یافتااه   EMCC Global باارای ت ویاات ظرفیاات شاامول در نهادهااا، چااارچوبی کااه توساا  

کااه در یااک  است، می  کااار باار ایاان مبنااا اسااتوار اساات  تواند راهنمایی مفید باشدد فلسفه بنیااادی ایاان 
کننااد، حااس تعلاا  دارناااد و  «را، همااه احساااس احتاارام، ارزن، ارتماااد و امنیاات می جامعااه شاامول 

منااد  «را از تنوع ارضای خااود بهره دهندد یک جامعه شمول معت دند که بهترین کار خود را انجام می 
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آورنااد،  شااود و اغلااب منااافا بیشااتری نساابت بااه آنچااه همااه ارضااا بااه صااورت فااردی بااه دساات می می 
 .کند تولید می 

«ااام در ایاان فرآینااد راهنمااایی می  «ااام بااه  کناادد هاادف  برای دستیابی به این هدف، ایاان ماادل مااا را 
«را اساات کااه در آن همااه احساااس احتاارام،  ایجاد و حفخ یک فرهنااگ شاامول اصلی مدیریت شمول،  

ارزن، امنیت و ارتماد کنند، حااس تعلاا  و خودشااکوفایی داشااته باشااند و بتواننااد بهتاارین رملکاارد  
سااازد تااا از تنااوع  کنااد و نهاااد را قااادر می این امر موف یت را باارای همااه تضاامین می  .خود را ارا ه دهند 

منااد بررساای  هااای ماادل بااه صااورت ن ام خود ارزن کسب کندد برای رساایدن بااه ایاان مهاام، زیربخ  
«اهی و ارت ای توسعه ایجاد می می   .شود شوند و برای هر یک یک برنامه رملیاتی برای افزای  آ

های متبت استوار استد شناسااایی، نمااای  و  شمول بر نمونه   گرا انگوبرداری از رفتارهای شمول 
«را حیاتی استد این یک تلان مشااارکتی اساات کااه  ها برای ت ویت رفتارهای شمول ترویت این نمونه 

کااه از ماادیریت ارشااد صااادر  بایااد همااه ارضااای جامعااه را در«یاار کنااد، نااه صاارفب دسااتورالعم   هایی 
«را از طری  یک آدرس ایمیاا  یااا  هایی از اقدامات شمول آوری نمونه شوندد یک رون موثر، جما می 

توانند به طور «سترده در میان جامعااه، بااه ویاا ه  ها سپس می صندوح پ شنهادات استد این نمونه 
  ، از طریااا  کساااانی کاااه فعاهناااه در تااارویت شااامول مشاااارکت دارناااد، منتشااار شاااوندد بااارای ایااان من اااور

کااه بایااد مااورد توجااه قاارار «یرنااد ربارتنااد از: چگونااه می پرساا   تااوان رفتارهااایی را کااه  های کلیاادی 
های برجسااته را فیلتاار و انتخاااب  تااوان نمونااه کننااد، شناسااایی کاارد؟ چگونااه می شاامول را ت ویاات می 

تااوان «روهاای از "ساافیران شاامول" را باارای مشااارکت فعااال در ایاان حااوزه تشااکی  داد؟  کرد؟ چگونه می 
تاااوان بااارای  «را را افااازای  داد؟ و چاااه راهبردهاااایی می تاااوان دیاااد«اه رفتارهاااای شااامول چگوناااه می 

 «را به کار برد؟ الگوبرداری از رفتارهای شمول 
کااه  هااایی کااه همااه یکاای از بهتاارین درس   آشععنایی عمیعع  بععا اعضععا  «یری بااه مااا آموخاات، ایاان بااود 

کااافی نمی همکاران و ارضایی که به نهادهااای مااا جااان می  شااناختیمد مشااخ   بخشااند را بااه اناادازه 
کااافی  شااد کااه اطلارااات موجااود در پرونااده  های پرساانلی در مااورد فرآیناادهای شاامول تااا چااه حااد نا

کنیم، بساایار محاادود بااودد بااا ایاان حااال، شااناخت  استد حتی اطلاراتی که ما در مورد تنوع ثبت ماای 
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کاان  او در شاارای  مختلااف اسااتد ارزن یااک فاارد شااام  پ    هااا، احساسااات غالااب  بیناای نحااوه وا
کن  هااای آن هااا، الگوهااای فکااری و پارادایم دهنده زنااد«ی آن شااک   هااای  هااا بااه درک بهتاار دهیاا  وا

کاارده  ها در شرای  مختلف کمک خواهد کردد فعالیت خاص آن  های کار«اهی که ایاان مااوارد را روشاان 
ک  ک کند، اتاح ها کمک می «ذاری آن و به اشترا های «فتگااو بااه  «ذاری مو ااوری و فرصاات های اشترا

کاارد کااه یکاادیگر را بهتاار بشناساایمد پرساا   تااوان  های ماارتب  شااام : چگونااه می مااا کمااک خواهااد 
هایی را طراحی کرد تا ارضای مااا یکاادیگر را بهتاار بشناسااند؟ چااه چیزهااای دیگااری  تجربیات و محی  

«روه به جااز اتاح  ک هااای ساار«رمی و فرصاات هااای «فتگااو،  توانااد وجااود  «ذاری مو ااوری می های اشااترا
تواننااد مفیااد باشااند؟ و  هااای بحااث می هااای مشااترک جااایگزین یااا قالب داشااته باشااد؟ چااه فعالیت 

هااای مشااارکتی بااه طااور مااوثر ماادیریت و  هااای نوظهااور را در طااول ایاان فعالیت توان تفاوت چگونه می 
 پذیرفت؟ 

دهیم کااه رفتااار یکسااان بااا افااراد  در یااک ظرافاات حیاااتی، مااا تشااخی  ماای   رفتععار عادلانععه بععا اعضععا 
توانااد بساایاری را بااا  دهاادد چنااین رویکااردی می متفاوت، لزومب ظرفیت مااا باارای شاامول را افاازای  نمی 

احساس ردم قدردانی کافی رها کندد ردالت به دنبال رساندن همه به یک نتیجااه مشااخ  اساات،  
" بااا هاار شااخ  مطاارح  اما زمانی که باار احساسااات فااردی تمرکااز ماای  کنیم، اصاا  رفتااار "رادهنااه و براباار

کااافی احساااس  شودد این به معنای یکنواختی نیست، بلکه تضمین می می  کند که هر فاارد بااه اناادازه 
سااازی آن، یااک هناار بااا پ چیااد«ی  ارزشمندی و شمول کندد بیان این مو ااوع ساااده اسااتب امااا پ اده 

دهند که از یک دیااد«اه بااه اناادازه  های ما در این زمینه تنها زمانی نتیجه می جه استد تلان قاب  تو 
 کااافی ظریااف نشااأت «رفتااه باشااند و حااس رفتااار براباار را باای  از صاارفب برابااری ت ویاات کنناادد بیانیااه 

EMCC  کنااد و آن را بااا "رفتااار یکسااان بااا  برابااری را بااه رنااوان "رفتااار خااوب و براباار بااا مااردم" تعریااف می
«اارفتن تمااام  های قاب  تأم  شام : چگونه می دهدد پرس  مردم" در تضاد قرار می  توانیم با در ن ر 

هایمااان، بااا یکاادیگر بااه نحااو رادهنااه و براباار رفتااار کناایم؟ چااه راهبردهااایی را بایااد باارای ارزیااابی  تفاوت 
کااار بااریم؟ باار اساااس نتااا هااا در حااین تکاماا  آن دقیاا  نیازهااا و موقعیت  ساانت، کاادام  یت شمول هااا بااه 

کاادام حااوزه نیاااز دارنااد؟ چااه چیاازی بارااث می «روه  شااود احساااس  ها یا افراد بااه حمایاات متمرکزتاار در 
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کااه بااا مااا رادهنااه  «ااردآوری و بااا همااه  تااوان نمونااه شااود؟ و چگونااه می تر رفتااار می کناایم  های خااوب را 
ک «ذاشت؟   ارضایمان به اشترا
این مو وع، که در مفهوم ساده اما در رم  پ چیده اساات، شاااید    تقدیر و تشکر برای کار خوب 
شناسی و تکاملی مسااز انسااان در شناسااایی و تمرکااز  های انسان زمینه پ چید«ی خود را مدیون پ   

ها، شاااام   های نیازمناااد بهباااود اساااتد ایااان ساااو«یری ناتااای باااه سااامت تشاااخی  کاساااتی بااار زمیناااه 
شودد به طور ساانتی، مساائولیت شناسااایی ن اااح  ااعف  تر می خودمان، رزیزانمان و جامعه «سترده 

های آموزشاای و نحااوه  و تاالان باارای بهبااود باار رهااده افااراد بااوده اسااتب روایتاای کااه رمی ااب در سیسااتم 
های ایجاااد شااده توساا  مااا  آور باشد کااه سیسااتم تربیت ما ریشه دوانده استد بنابراین، نباید تعجب 

هااای مطاارح شااده در ایاان  اناادد بااا ایاان حااال، همااانطور کااه بحث ای مشااابه شااک  «رفته نیااز بااه شاایوه 
کااه در آن دهد، تمرکز از فرد به جما منت اا  می فی  نشان می  هااا تنااوع  شااودب یعناای ایجاااد جااوامعی 

های  شااودد بااه جااای تمرکااز باار کاسااتی نه تنها تحم ، بلکه برای افزای  رفاه جمعاای جشاان «رفتااه می 
کااه ن اااح قااوت یکاادیگر را تکمیاا   هااایی را تشااوی  می «یری تیم شخیی، پااارادایم جدیااد، شااک   کنااد 

کااه در آن ارضااا واقعااب از مشااارکت جمعاای لااذت می هااایی را پاارورن می کنند و محی  می  برناادد  دهنااد 
کیااد دارناادد  پ شرفت  ها در هون میاانوری، تسی اارات جمعیتاای و تحااوهت فناااوری باار ایاان  اارورت تأ

هااای مت اباا   ها و موف یت کلید این امر در بازتاب ن اح قوت یکدیگر، شناسااایی و تاارویت توانمناادی 
کااه رملکاارد  مر ، نشان می نهفته استد بازتاب بر تمتی  اولیه آزمای  مر  و تخم  دهد که در حااالی 

دهنااد بااه  هایی که یکدیگر را ارت ااا می ها شکست بخورد، «روه باه انفرادی ممکن است در طول نس  
«اارفتن  ها ظاااهر می یابنااد و در طااول نساا  موف یاات پایاادار دساات می  شااوندد ایاان رویکاارد باار جشاان 

کااه رفاااه راااطفی را غناای می فضای  یکدیگر و پاارورن جوامااا هماهنااگ  کیااد دارد،  سااازد و رقاباات  تر تأ
های  تااوانیم نمونااه های مطاارح ربارتنااد از: چگونااه می رساندد پرساا  اثر را به حداق  می ثمر و بی بی 

کااه بااه طااور مااوثر  تااوانیم سیسااتم خااوب را قاباا  مشاااهده کناایم؟ چگونااه می  هایی را طراحاای کناایم 
ها را به رسمیت شناخته و مورد ت دیر قرار دهنااد و روحیااه رمااومی را افاازای  دهنااد؟ و چااه  مشارکت 
 توان برای ارا ه شناخت و قدردانی بدون پرورن رقابت مضر ایجاد کرد؟ هایی می سیستم 
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هاااای اماااروز، درک  یکااای از مهمتااارین چال    کمعععک بعععه در  اصعععطلاحات و کلمعععات اختصعععاری 
ک می  «ذارناادد همااانطور کااه قاابلاً  اهمیت زند«ی ما در جوامعی است که اهداف معناداری را بااه اشااترا

کااه  ای که با کشف معنااا بااه آن معناای می نکر شد، "همه اینها برای چیست؟" زند«ی  بخشاایم و شااسلی 
سااازی زبااان مااا آغاااز  «یریمد همه اینها با هماهنگ شود و از آن قدرت می با تح   هدف آن تسذیه می 

  بااا   کااه   اختیاااری   کلمااات   و  اصااطلاحات   بلکااه   مختلااف،   های ملت   متنوع   های زبان   ف     نه   –شود  می 
  در   قدرتمنااد   اباازاری   فناای،   اصااطلاحات د  کنند می   مبهم   را   مت اب    درک   اغلب   مشترک،   زبان   یک   وجود 
تاارین موانااا را  معنی کنااد و مساالمب بی ر رماا  می ت «سااترده   جامعه   کردن   بیگانه  برای  «را، نخبه  محاف  

«ااروه حااس انحیاااری بااودن  باارای شاامول ایجاااد می  کناادد در حااالی کااه ممکاان اساات بااه ارضااای یااک 
کندد ایاان اماار تااازه واردان را از پ وسااتن  بدهد، اما در نهایت یک فرهنگ  دمولد از طرد را ترویت می 

کنااد و مااا را بااه اناازوا در جامعااه جهااانی متیاا   سااازی بیگانااه می هااا را تااا زمااان همسان دارد، آن بااازمی 
کااارایی زبااانی را افاازای  داده و درک سااریا را  ت سیم می  کندد در واقا، در حالی که کلمات اختیاااری 

«اااهی اوقااات، یااک کلمااه  در میان متخییان مو وری تسااهی  می  کننااد، خطاارات ناتاای نیااز دارناادد 
هااا منسااوخ  هااا و پارادایم اختیاری ممکن است از هدف اصلی خااود منحاارف شااود یااا بااا تکاماا  بافت 

کااه زبااان ثاباات باااقی می  «اار اصااطلاحات و کلمااات اختیاااری باارای  شااود، در حااالی  ماناادد از ایاان رو، ا
هااا را قاباا  دسااترس کناایمد مااا بایااد  رملکاارد مااوثر یااک جامعااه  ااروری هسااتند، حیاااتی اساات کااه آن 

تاالان کناایم تااا چنااین اصااطلاحاتی را باارای ارضااای جدیااد و حتاای رمااوم مااردم در هاار زمااان ممکاان  
های  یاباادد پرساا  نفعااان «سااترن می تو یت دهیم و اطمینان حاص  کنیم که شمول به همه نی 

«اااه  توانیم از اصطلاحات و کلمااات اختیاااری کااه اسااتفاده ماای راهبردی ربارتند از: چگونه می  کنیم آ
آوری کناایم؟ بااه  توانیم فهرسااتی جاااما از اصااطلاحات و کلمااات اختیاااری را جمااا شویم؟ چگونه می 

تااوانیم اسااتفاده رملکااردی از اصااطلاحات و کلمااات اختیاااری را تو اایت دهاایم؟  هااایی می چه رون 
هااا را بااه رنااوان اباازاری باارای طاارد از بااین ببااریم؟ و چااه اقااداماتی  تااوانیم اسااتفاده از آن چگونااه می 

 توانیم برای قاب  دسترس کردن معانی اصطلاحات و کلمات اختیاری برای همه انجام دهیم؟ می 
شمول نه تنها از طری  دیده شدن و شنیده شدن، بلکااه بااا    ها به نحو مقتضی تقسیم مسئونیت 
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شودد در واقا، پ دای  ت ریبب همه چیز اغلب با طاارح مطالبااات آغاااز  ها شکوفا می ت سیم مسئولیت 
«اااهی باارای دیگااراند بنااابراین، بایااد بااا فعاهنااه پااذیرفتن  می  «اااهی بااه نماینااد«ی از خودمااان،  شااود، 

توانااد صاارفب  «را در یااک نهاااد نمی ها به شمول نزدیک شویمد موف یت یااک فرهنااگ شاامول مسئولیت 
بر رهده یک فرد یا یک بخ  باشدد این مسئولیت منحیر به ماادیریت ارشااد یااا هااین ماادیر خاصاای  

آیناااد و  نفعاااان «ااارد هااام می نیساااتد در راااوض، نیازمناااد ایجااااد محیطااای اسااات کاااه در آن هماااه نی 
ک می مسئولیت  «ذارندد این اماار مسااتلزم شناسااایی  ها را متناسب با بافت سازمانی و فردی به اشترا

های شرکتی است که ممکن اساات ایاان فرآینااد را مختاا  کننااد و  و رفا هر«ونه رناصر فرهنگی یا ارزن 
درک این نکته که اینها در معرض تهدید نیسااتندد امتیااازات خودمااان اغلااب بااه رنااوان موانااا پنهااان  

«اااهی مااا از ایاان موانااا بیشااتر باشااد، در توزیااا  در ایاان مساائولیت مشااترک رماا  می  کنناادد هرچااه آ
کاادام یااک از ارزن شویمد پرساا  ها ماهرتر می مسئولیت  کلیاادی شااام :  هااای مااا بااا شاامول در  های 

کاادام یااک از ارزن تضاد هستند؟ کدام رناصر در فرهنگ ما مانا شمول می  هااای مااا ممکاان  شااوند؟ 
توانااد مااانا از پااذیرن  اساات مااانا از پااذیرن مساائولیت توساا  مااا شااوند؟ چگونااه امتیااازات مااا می 

ها  توانیم دیگران را به پذیرن مسئولیت ترغیااب کناایم؟ کاادام مساائولیت مسئولیت شود؟ چگونه می 
ای از مسااائولیت مشااترک بااارای مااا دارد؟ چگوناااه  تااوانیم بااا هااام باار رهاااده بگیااریم؟ چاااه فایااده را می 
تااوانیم بااه  های نیازمند بهبود در ت سیم مسئولیت را شناسااایی کناایم؟ و چگونااه می توانیم زمینه می 

کنیم؟ ای زمینه طور دوره   های نیازمند بهبود در ت سیم مسئولیت را بررسی 
  –آمااوزیم  های قدرتمنااد و مااوثر را می در آمااوزن مربیگااری، مااا هناار طاارح پرساا    اختصععاز زمععان 

د  کناایم   هاادایت   کجااا   بااه   را   خااود   کنجکاااوی   که   دارد   بستگی   این   به   اما   رسد می   ن ر   به   ساده   که   مهارتی 
«اااهی   افاازای    بلکااه   نیساات،   خودمااان   هااای کنجکاوی   ار ای   ما   هدف    کااه   اساات   رویمااان   پاا     فاارد   آ
  ادب   یااک   –  بگیریااد   ن اار   در   را "  اساات؟   چطااور   حالاات "   پرس  د  شود می   انجام   باز   های پرس    با   اغلب 
«رچااه   دهم، ماای   پاساا    صااادقانه  پرسااند می  کااه  کسااانی  بااه  ماان  اوقااات،  «اهی د روزمره    پ چیااده   پاساا    ا
  طااوهنی   بااا د  کاانم   بیااان   را   آن   و  کاانم   درک   مختلااف   زوایااای   از   را   و ااعیتم   کاانم،   نگااری درون   بایااد د  اساات 
شااومد بنااابراین، در  نی پرسشااگر از شااروع چنااین ساالاال رمی اای می پشاایما   متوجااه   ماان،   پاساا    شاادن 
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کااه باارای آن تعاااملات روزمااره، از طاارح پرساا   هااا  های معنااادار باارای اجتناااب از «فتگوهااای طااوهنی 
هااا در مااورد شاامول نیازمنااد اختیاااص  کنیمد بااه همااین ترتیااب، بحث زمااان نااداریم، شااانه خااالی ماای 

زمان رمدی، آماد«ی نهنی و تمرکز برای ثمربخشی استد بدون اختیاص زمااان، «فتگوهااا در مااورد  
کااه متماار ثماار باشااندد پرساا   :  شمول بسیار دشوار اساات  های تفکربرانگیااز در ایاان بخاا  ربارتنااد از

شااود؟ چاارا  برای اختیاص زمان به چه چیزی نیاز داریم؟ چه چیاازی مااانا از اختیاااص زمااان مااا می 
توانیم زمان کافی برای «فتگوها و اقدامات معنادار در راسااتای شاامول اختیاااص دهاایم؟ وقتاای  نمی 

باااریم، ایااان پااای باااردن چگوناااه بااار احساساااات درونااای ماااا تاااأثیر  باااه چناااین مفهاااومی از زماااان پااای می 
که زمان دیگر مانعی محسوب نشود؟ «ذارد؟ و بر روی چه چیزی تمرکز می می   کنیم 

کااردد  ردم افشای اطلارات را می   گ اری اطلاعات به اشترا   توان به یک بیماااری شاارکتی تشاابیه 
هااا ارزن مشااترک را ت ویاات  با ظهور فناوری و ایجاد ساختارهایی که از طری  انتشااار داناا  و مهارت 

کننااد، ایاان مساائله کاااه  یافتااه امااا همچنااان ماارتب  باااقی مانااده اسااتد مااا بایااد بااه طااور مااداوم  می 
ک   کااافی باارای افاازای  ظرفیاات شاامول شاارکتی مااا بااه اشااترا اطمینااان حاصاا  کناایم کااه اطلارااات 

ک بگذارم چه اتفاقی می «ذاشته می  «ر این را به اشترا افتد؟ چاارا بایااد آن  شودد پرس  غالب نباید "ا
ک  ک بگذارم؟" باشد، بلکه بایااد "چااه چیاازی مااانا از اشااترا شااود؟" باشاادد بااا  «ذاری ماان می را به اشترا

ک ح  تااوانیم راه شناسااایی ایاان موانااا، می  کاارده و اشااترا کاان   هااایی را طراحاای  «ذاری را بااه یااک وا
ک خودبه  ساانت  «ذاری اطلارات مهم اساات؟ بااه ن رساانجی شمول خودی تبدی  کنیمد چرا به اشترا

«ااام   «اااهی کاماا  اولااین  فکر کنیدد حس تعل  ما ارتباح تنگاتنگی با درک مااا از تحااوهت جاااری داردد آ
شااودد ف اادان  کننااد، دشااوار می اسااتب باادون ایاان داناا ، درک اهااداف جمعاای کااه مااا را متحااد می 

تااوانیم  کنااد، احساسااات مااا را نساابت بااه محیطاای کااه نمی اطلارااات حااس نااامر ی بااودن را ت ویاات می 
که می درک کنیم تسی ر می   .تواند احساسات بیگانگی را آغاز کند دهد، 

ک  «ذاری اطلارااات حیاااتی اسااتد زمااانی کااه حجاام زیااادی از  مساالمب، بررساای میاازان و قیااد اشااترا
ک «ذاشته می  تواند به طور متناقضی به بیگانگی منجاار شااودد بااه رنااوان  شود، می اطلارات به اشترا

ای از دوران ریاساات ماان باار یااک نهاااد: یکاای از معاونااان ر اایس، کااه رملکاارد اسااتثنایی  متااال، تجربااه 
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ای را باارای همااه ارضااای هیئاات ماادیره ارسااال  های جاما و یک صفحه داشت، به طور من م «زارن 
ها آن در «سترده بودند که من مشاهده کااردم رماادتب خوانااده نشااده  کردد با این حال، این «زارن می 

مانناااد، و ایااان منجااار باااه ارترافاااات مکااارر در جلساااات مبنااای بااار "اماااا مااان در ماااورد ایااان  بااااقی می 
کااه بااا پاساا  دانسااتم"" می نمی  های ناامیدکننااده معاااون ر اایس مبناای باار "امااا همااه جز یااات در  شااد 

کارآمااد بااودد  ها بود"" روبرو می «زارن  شدد این سناریو نشان داد که رون مااا باارای انتشااار اطلارااات نا
«اااه از به  کااه بااا جاادیت  ها احساااس می روزرسااانی فاارد ناآ کااه از جریااان خاااری شااده اساات و فااردی  کاارد 

کنم،  حاا  چیساات؟ همااانطور کااه اغلااب توصاایه ماای «زارن داده بود، رمی ب ناامید شده بودد پااس راه 
«اااهی فکاار می  کااه  کنااد"د بنااابراین، رویکاارد مااا بااه  "انسااان در وهلااه اول موجااودی احساساای اساات 

ک  «ذاری اطلارااات نیااز بایااد از ن اار راااطفی هوشاامندانه باشاادد اطلارااات هزم در یااک بسااتر  اشااترا
شااناختی بایااد بااه ساااد«ی و و ااوح ارا ااه شااود، شاابیه بااه داشاابورد یااک وساایله ن لیااه، امااا پ اماادهای  
راااطفی هاار داده بایااد بااه دقاات بررساای شااودد جز یاااتی کااه در ایاان داشاابورد اسااتعاری نمااای  داده  

کااه اطلارااات غیر ااروری بایااد  نمی  شوند اما برای افراد اهمیت دارنااد بایااد «نجانااده شااوند، در حااالی 
کنااون بایااد   حذف شوند تا از بار«ذاری بی  از حد جلو«یری شااودد بااه طااور سیسااتمی، ایاان اسااتعاره ا

کااه داشاابورد  تر به ن ر برسدد اما چگونه می وا ت  توانیم این را در رواب  فااردی ترجمااه کناایم، جااایی 
تواننااد بااه رنااوان یااک اسااتعاره مفیااد رماا   ملموسی وجود ندارد؟ در اینجا، نمودارهای سازمانی می 

بخشند، بااه ویاا ه رناصااری  ها بلکه خطوح بین آنها، که واقعب به یک نهاد حیات می جعبه   نه   –کنند  
دهناادد رنیاار «مشااده در ایاان نمودارهااا اغلااب شااام  جریااان  کااه فرهنااگ سااازمانی را تشااکی  می 

اطلارااات اساات: چااه کساای بایااد بااه چااه کساای اطاالاع دهااد تااا اطمینااان حاصاا  شااود کااه همااه را اای  
ک «ذاشااته شااده  هستند و به طور موثر رم  می  کنندد در رواب  شخیی، میاازان اطلارااات بااه اشااترا

های حیاااتی  شااودد پرساا  اند، دیکتااه می هااایی کااه در آن رواباا  برقاارار شااده معمااوت توساا  پویایی 
شااام : چااه کساای بااه چااه اطلاراااتی از مااا نیاااز دارد تااا اطمینااان حاصاا  شااود کااه احساااس شاامول و  

کنند؟ چه کسی نباید از چه اطلاراتی مطلا شود و چاارا؟ اطلاراااتی کااه  های خود می کارایی در ن   
ک می  ک نگااذاریم، چااه  «ذاریم چه تأثیری بر «یرند«ان از ن ر راطفی می به اشترا «ر به اشترا «ذارد؟ ا
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ک دهنااد؟ چااه ارزن چیزی را از دساات می  کنااد؟ چااه  «ذاری تهدیااد می هااای دیگااری از مااا را بااه اشااترا
تااوانیم ایاان اطلارااات را  خااواهیم دریافاات کناایم و باارای چااه اهاادافی؟ از چااه کساای می اطلاراااتی را می 

های  تااوانیم آن را بخااواهیم؟ بهتاارین رویکاارد هنگااام پاسااخگویی بااه درخواساات بخواهیم؟ چگونه می 
ک اطلاراتی چیست؟ و چگونااه می  «ذاری آسااان و  تااوانیم سیسااتمی را در نهاااد ایجاااد کناایم کااه اشااترا

 های اطلاراتی را ترویت کند؟ رسید«ی به درخواست 
تضااامین ایااان اسااات کاااه هماااه  هااادف از ایساااتاد«ی در برابااار تبعااایم،    ایساااتاد«ی در برابااار تبعااایم 

کااه ایمناای آن  کااه  هااا رصااد می احساس امنیت کنند، مطماائن باشااند  شااود و اطمینااان داشااته باشااند 
هر«ونااه نگاارن منفاای کااه خااود یااا دیگااران بااا آن مواجااه شااوند، مااورد رسااید«ی و اولویاات قاارار خواهااد  

«ااام  برای دستیابی به این هدف، هر یک از زیربخ   .«رفت  «ااام بااه  های مدل، به دقت و بااه صااورت 
«اااهی و توسااعه باارای هاار یااک تهیااه  مااورد بررساای قاارار می  «یاارد و یااک برنامااه رملیاااتی باارای افاازای  آ

تااااااوانیم جانبااااااداری،  های اساساااااای در ایاااااان زمینااااااه ربارتنااااااد از: چگونااااااه می شااااااودد پرساااااا  می 
هااا م ابلااه کناایم؟ چگونااه  تااوانیم بااا آن ها را تشااخی  دهاایم؟ چگونااه می ها و سااو«یری ریزپرخاشگری 

کاااری انجااام دهاایم تااا اطمینااان حاصاا  کناایم کااه رفتارهااا در نهاااد بااا  می  تااوانیم از خااود بپرساایم چااه 
تاااوانیم ایااان فرآیناااد بررسااای را مساااتمر کنااایم؟  هاااای اصااالی ماااا همساااو هساااتند؟ و چگوناااه می ارزن 

«اهی، حیاتی  ترین مساائله اسااتد در واقااا، همااه مااا وقتاای ریزپرخاشااگری را تجربااه  شناسایی و بیان آ
کااااه در معاااارض جانبااااداری قاااارار می ماااای  کااااه متوجااااه می کنیم، یااااا زمااااانی  شااااویم  «یااااریم، یااااا زمااااانی 
کنیمد ایاان بااه رنااوان یااک احساااس ملمااوس  کننااد، آن را احساااس ماای ها مانا ایجاااد می داوری پ   

شودد «ام حیاتی پس از آن، تبدی  این احساس به یک فکر و بیااان آن اسااتد بااه خیااوص  ظاهر می 
«ر سو«یری  «ر کلیشه ا «اه در کار باشند، یا حتی ا ها دخی  باشند، ممکن اساات شااخ   های ناخودآ

دیگر ناخواسته این را به ما بازتاب داده باشدد و اغلب، بااه همااین دلیاا ، وقتاای ایاان احساسااات را بااه  
کنشی مواجه شویمد بنابراین، به جااای م ابلااه یااک بااه  شخ  دیگر بیان می  کنیم، ممکن است با وا

ک یک، ممکن است ایجاااد حل ااه  «ذاری مااوثرتر باشاادد یااک رویکاارد سیسااتماتیک ممکاان  های اشااترا
سااازی کناایمد  تااوانیم یااک سیسااتم "همیااار شاامول" را پ اده مرحلااه اول: می  :است بااه شاارح زیاار باشااد 
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هااای سااه نفااره شاارکت کنااد و بااه رنااوان همیااار شاامول  تااوانیم ترتیباای دهاایم کااه هاار رضااو در «روه می 
ها،  تواننااااد تجربیااااات خااااود را از ریزپرخاشااااگری هااااای کوچااااک می یکاااادیگر رماااا  کنناااادد ایاااان «روه 

ک بگذارنااد و از نکاار افااراد یااا زمان ها و سو«یری جانبداری  هااای خاااص  ها به صورت محرمانه به اشااترا
ک  مرحلااه دوم:   .دهااد «ذاری اولیااه احتمااات حااس تعلاا  را پاارورن می خااودداری کنناادد چنااین اشااترا

کااه    15های شمول را تشکی  دهاایم کااه شااام  باای  از  توانیم حل ه متعاقبب، می  رضااو نباشااد، جااایی 
«اارد هاام می  هااای اولیااه بااه یااک  کننده از سااه نفره آیناادد هاار شاارکت همه ارضااای مااا بااه صااورت ماهانااه 

کناادد در اینجااا،  پ وناادد و مشااارکت جاااما را در طااول ایاان جلسااات تضاامین می حل ااه متفاااوت می 
ک «ذاشته می  «ااروه بااه طااور جمعاای در مااورد چگااونگی  تجربیات به صورت ناشناس به اشترا شوند و 

کندد چرخاندن ارضای حل ه بااه طااور سیسااتماتیک  های ما بحث می همخوانی این رفتارها با ارزن 
هر بار برای حداق  یک سال، همااه کارمناادان مااا را در «ااون دادن و درک بهتاار همکاااران خااود یاااری  

کااردد  توان رون خواهد کردد این رون صرفب یک پ شنهاد است و مطمئنب می  هااای مااوثرتری را ابااداع 
ک  های ارتباااطی جدیااد  هااا و پاارورن شاایوه «ذاری تجربیااات، پاارداختن آشااکار بااه آن در اینجااا، اشااترا

پناادارد  جااوهر چااال  در م ابلااه اسااتد در ایاان فرآینااد، فااردی کااه خااود را قربااانی می  . ااروری اساات 
کااه ایاان احساااس را ایجاااد   «اهانااه، یااک ریزپرخاشااگری نساابت بااه فااردی  «اهانااه یااا ناآ ممکاان اساات، آ

تواننااد جابجااا شااوند و حتاای سیسااتم نیااز  هااای قربااانی و پرخاشااگر می کرده است، نشااان دهاادد ن   
کن  رجوهنه به این اتهامااات، بحااث جمعاای در   ممکن است دستکاری شودد در نتیجه، به جای وا

«اهی در مورد آنچه در حال وقوع اساات و تمرکااز باار پویایی  «ااروه، مزایااای  مورد مسا  ، افزای  آ هااای 
توانااد بااه  قاباا  تااوجهی خواهااد داشااتد م اوماات در براباار تبعاایم یااک مساائله حیاااتی اساات کااه می 

بینی شاارکتی کمااک کناادد بااه طااور  هااای قااوی هسااتند، در غلبااه باار کوتااه نهادهااایی کااه دارای فرهنگ 
کیااد داشااتندد اختلافااات اخیاار نشااان  سنتی، سیستم  های استخدام باار انطباااح بااا فرهنااگ شاارکتی تأ

داده است که استخدام افرادی که بااا روحیااه شاارکتی همخااوانی دارنااد، در واقااا فشااارهای اجتماااری  
هااای نهادهااا در پاارورن  کند که با «ذشاات زمااان، تلان قوی و یک رفلکس انحیار«رایی را ت ویت می 

های مشترک ما نه تنها ما را متحد کند، بلکه بااه  کشدد  روری است که ارزن شمول را به چال  می 
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کااه آرمان «ونه  کاارده و بااه تفاوت ای بیان شود  هااای مااا احتاارام بگااذاردد چااه  هااای جمعاای مااا را ت ویاات 
 تواند وجود داشته باشد؟ های دیگری برای م اومت در برابر تبعیم می سیستم 

پععرورش یععک چععارچوب نهععادی قععوی،  های براباار،  هدف از ترویت فرصاات   های برابر ترویج فرصت 
 .رسععیدگی بععه همععه اشععکال تبعععیا و انقععای اطمینععان از رفتععار برابععر بععرای همععه در نهععاد اسععت 

توانیم اطمینااان حاصاا  کناایم  های مهمی که باید در ن ر «رفته شوند ربارتند از: چگونه می پرس  
کننااد؟ و  که ارضای ما انت ارات از خود و پ امدهای راادم باارآورده ساااختن ایاان انت ااارات را درک می 

ک  «ذاری مااان م  باااا احتااارام باااه انت اااارات رفتااااری  در چاااارچوب براباااری، سااالامت و ایمنااای( و اشاااترا
روز  تاااوانیم اطمیناااان حاصااا  کنااایم کاااه ارضاااای ماااا در ماااورد ایااان مساااا   باااه اطلاراااات، چگوناااه می 
هااا  کنیم، تمرکااز باار ابزارهااایی باارای ترغیااب ارضااایمان و حفااخ آن ه ما بحث می هستند؟ در واقا، آنچ 

در چنین حالتی به طور مستمر است تا امکاناتی کااه در نیاا  بخاا  "ماادیریت شاامول" نکاار شااد، بااه  
شااوند،  «ویااد: "بعضاای ح ااوح داده نمی رسااد کااه می واقعیاات بپ وندناادد در اینجااا، متلاای بااه نهاان می 

، ترغیب ارضایمان به مطالبه ح وح خااود باارای شاامول، کااه تنهااا  بلکه «رفته می  شوندد" در این بستر
شااود بااه  شود، از اهمیت باهیی برخوردار استد بنابراین، توصاایه می در محیطی از ارتماد شکوفا می 

بخاا  "ارتماااد" کااه قاابلاً بحااث شااد، مراجعااه شااود، جااایی کااه مااا ارتماااد سااازی را از زاویااه رواباا  در  
کاااربرد ایاان رناصاار ارتماااد را در یااک  کاارده سااطت فااردی بررساای   ایمد در ایاان ن طااه،  ااروری اساات 

 - حععد و مرزهععا ) ب  :های اصاالی ربارتنااد از چااارچوب نهااادی در ن اار بگیااریمد باارای تکاارار، سرفیاا  
Boundaries):  هااا  تااوان آن برای توسعه ارتماد، ایجاد حد و مرزهای روشن  ااروری اساات، کااه می

«اار بااه و ااوح مشااخ   ای از قااوانین شااام  دسااتورالعم  را مجمورااه  ها و اقاادامات در ن اار «رفااتد ا
نشود که چه کسی مسئول چه اقداماتی اساات و ایاان اقاادامات در کجااا بایااد انجااام شااود، احتمااات در  

خااب، مااا باارای باارآورده   :(Reliability - قابلیت اطمینععان ) ر  .کنیم یک و عیت ناسالم شروع می 
تااوانیم بااه طااور مااداوم بااه همااان سااطت رملکاارد دساات  د امااا آیااا می ایم کااردن انت ااارات خاصاای آماااده 

کاارد؟ وقتاای بااا انت ااارات و قااوانین متضاااد مواجااه  یااابیم؟ آیااا آن  هااا بااه تعهاادات خااود رماا  خواهنااد 
 ع هااا باارای باارآورده کااردن مااداوم انت اراتمااان حساااب کناایم؟  تااوانیم روی آن شااویم، آیااا هنااوز می می 
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«اار رملکاارد مااورد انت ااار حاصاا  نشااود، مساائولیت را باار   :(Accountability - پاسععخگویی ) آیااا ا
«ر  رری رخ دهد، مسئولیت را بر رهده خواهنااد «رفاات؟ آیااا   رهده خواهند «رفت؟ رلاوه بر این، آیا ا

 ی های ناخوشایند حضور خواهند داشت و در پ امدها با ما شریک خواهند بااود؟  در طول موقعیت 
ک خواهااد «ذاشاات؟ آیااا   :(Vault - صندوقچه راز ) چه کسی چه اطلاراااتی را بااا چااه کساای بااه اشااترا

ها اطلارات مربوح به ماان یااا و ااعیت مشااترک مااا را بااا  حریم خیوصی من ررایت خواهد شد؟ آیا آن 
ک خواهنااد «ذاشاات؟ چااه چیاازی بایااد محرمانااه بمانااد و چااه چیاازی می  توانااد افشااا  دیگران بااه اشااترا

کاارد کااه ممکاان اساات بااه ماان آساایب  داننااد بااه «ونااه هااا از آنچااه می شااود؟ آیااا آن  ای اسااتفاده خواهنااد 
کاارده اساات،  آیااا آن  :(Integrity - یکپععارچگی ) ا برساااند؟   هااا بااه چااارچوب اخلاقاای کااه مااا را متحااد 

کاارد؟ در موقعیت وفااادار خواهنااد مانااد؟ آیااا اصااول و ارزن  هااای  هااای مشااترک مااا را خیاناات خواهنااد 
، آیاا  عععدی  ) ع هااای مااوقعیتی بااه خطاار خواهنااد انااداخت؟  ح  ا ایاان اصااول مهاام را باارای راه دشااوار
«ذاری یااا  هااا بااا شاافافیت کاماا  باادون برچسااب تااوانم بااا آن آیا می  :(Non-judgement - قضاوت 
توانند من و موقعیت را بدون قضاوت ارزیااابی کننااد و ماارا  ها می بندی شدن تعام  کنم؟ آیا آن دسته 

همانگونااه کااه هسااتم بپذیرنااد؟ طبیعتااب، ماان تمایاا  ناادارم در کنااار فااردی بایسااتم کااه ماارا از زوایااای  
 سععخاوتمندی ) ا  .کنااد کنااد، قضاااوت می مختلف دیگر، جدا از مو وع مشترکی که ما را متحد می 

- Generosity):  کاارد و بااه  ها هر رم ، کلمه و قیدی را به متبت آیا آن ترین شک  تفسیر خواهند 
ها و رفتارهااای خااود نساابت بااه ماان سااخاوتمند خواهنااد بااود؟ در اینجااا  فی در نگرن وی ه از ن ر راط 

کاااربرد متناسااب  ها در سطت شاارکتی نیساات، زیاارا آن نیازی به تو یت بیشتر این سرفی   هااا نیازمنااد 
 .با شرای  منحیر به فرد هر نهاد هستند 

ک هاادف از تسااهی  دسترساای،    تسااهی  دسترساای  «ذاری اطلارااات و  رماا  فعاهنااه در بااه اشااترا
«روه  ها، حامیااان بااال وه، مربیااان یااا  ای" بااه شاابکه هااای ساانتب حاشاایه تسااهی  معرفاای همکاااران از "

کااه بایااد مااورد توجااه قاارار «یرنااد ربارتنااد از: چگونااه می پرساا   .هااا اساات کو   تااوانیم  های کلیاادی 
تاااوانیم  هاااا، چگوناااه می هاااا در دسترسااای را تشاااخی  دهااایم؟ باااا در ن ااار «ااارفتن ایااان تفاوت تفاوت 
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های توسااعه، ارت ااای پروفایاا ، بهبااود مهااارت و  اطمینان حاص  کنیم که همه ارضای مااا در فرصاات 
ای ممکاان اساات در نهادهااای مااا وجااود  کنند؟ یا به ربارت دیگر: چه موانا نااامر ی غیره مشارکت می 

کااوری شاارکتی"  تر می داشته باشد؟ فرهنگ سازمانی، در حالی که رملیات را ساده  کند، اغلب نوری "
دهیم" ناتااب کسااانی را کااه ممکاان اساات رویکردهااای  کندد ارلام "ما اینگونه کارها را انجااام ماای را ال ا می 

کناادد ایاان محرومیاات بااه افااراد محاادود  متفاااوتی باارای انجااام وظااایف داشااته باشااند، مسااتثنی می 
کاااری،  هااای جدیااد، جریان هااایی ماننااد فناوری هااا، بااه ویاا ه در حوزه شودب اغلب به نوآوری نمی  هااای 

شاااودد  یاباااد و باااه رناااوان مواناااا قابااا  تاااوجهی آشاااکار می ارتباطاااات داخلااای و انطبااااح، «ساااترن می 
کااه ایااده  شااوند،  های جدیااد بااه رنااوان "یاااد دادن ترفناادهای جدیااد بااه سااگ پ اار" دیااده می هنگامی 

رویکرد ما آینه پارادوکس تسی ر «شتالت است: م اوماات را   .شود یک ن طه م اومت حیاتی آشکار می 
شناسایی کرده و با آن در«یر شویدد به آن «ون دهید، هدف آن را درک کنیااد، ارزن آن را بشناسااید  

کااه از آن  توان تسی ر را بدون تضعیف ارزن و سپس به طور مشترک بررسی کنید که چگونه می  هااایی 
کااه م اوماات برطاارف شااود، تسی اار بااه طااور طبیعاای اتفاااح  کند، پ اده حمایت می  کااردد هنگااامی  سازی 

دار در فرهنگ به ناادرت ساااده اسااتد بااا  ای" ریشه با این حال، شناسایی "دیوارهای شیشه  .افتد می 
یاباادد در چنااین مااواردی، فعاهنااه افاازای  تنااوع و  کاااه  تنااوع، ت ا ااا باارای شاامول نیااز کاااه  می 

ارزیااابی مجاادد ظرفیاات مااا باارای شاامول، حیاااتی اسااتد راهبردهااای ساااده شااام  اسااتخدام ارضااای  
هااا اسااتد اسااتاد و مرباای  سااازمانی جدیااد یااا افاازای  تحاارک داخلاای باارای تسااهی  انت ااال بااین بخ  

روز در یاااک نهااااد متوجاااه آن    90برجساااته، پروفساااور هااااوکینز، فرهناااگ را باااه رناااوان "آنچاااه پاااس از  
شااود، درساات ماننااد ماااهی کااه آب را  کندد فرهنگ با دروناای شاادن نااامر ی می شوید" توصیف می نمی 

کااه تاانفس می کنااد متوجااه نمی کااه در آن شاانا می  کااه از هااوایی  «اااه  شااود یااا موجااودات زنااده  کننااد آ
نیستند، مگر اینکه تسی ری  متلاً در بو، آلود«ی، دمااا یااا رنااگ( وجااود داشااته باشاادد همااین مفهااوم در  

کندد بنابراین، موثرترین رون برای سنج  ظرفیت شاامول مااا، تشااوی  بااازخورد  اینجا نیز صدح می 
هااا اجااازه دهاایم  اند، تااا بااه آن های جدیدی منت   شااده از ارضای جدید یا کسانی است که به ن   

ک بگذارندد این اماار شناسااایی درخواساات  های دسترساای جدیااد و موانااا  مشاهدات خود را به اشترا
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 .کند تر می موجود را آسان 
استفاده از روزهای تنوع نااه ف اا  بااه رنااوان حرکااات  «ذاری تنوع،  هدف از ارزن   «ذاری تنوع ارزن 

«اارفتن اسااتعدادهای  «ذاری تنوع، بلکه به رنوان ن طه نمادین برای ارزن  ای برای تشوی  و جشاان 
«روه  کااه توانایی های ساانتب حاشاایه ارضای  کااافی اسااتفاده  هااای آن ای اساات  هااا در «ذشااته بااه اناادازه 

ها در سااازمان فااراهم شااده  ها برای مشارکت معنادار آن نشده است، و اطمینان از اینکه همه فرصت 
کااه بایااد مااورد توجااه قاارار «یرنااد ربارتنااد از: چگونااه می پرساا   .اساات  تااوانیم اطمینااان  های مهماای 

بیننااد  نفعان، غنا و مزایای ارا ااه شااده توساا  تنااوع را می حاص  کنیم که نهاد، ارضای ما و سایر نی 
کننااد؟ و چگونااه انرااان کناایم کااه هاار فاارد منحیاار بااه فاارد اساات و وقتاای احساااس شاامول  و تجربه می 

کننااد؟ نکتااه حیاااتی در  های ما ارزن قاب  توجهی ا افه می دهیم که تفاوت کنیم، تشخی  می می 
«اهی اینجا، دیدن تلان  کااه در یااک رکااس  های آ بخ  متمرکز بر تنوع، نه به رنااوان لح ااات ایسااتا 

شااوند، اسااتد بااه  اند، بلکه به رنوان تیاویری در یک فیلم که به صحنه بعدی منت   می ثبت شده 
ریزی برای فریم بعدی در نهن انجام شااودد ایاان  ربارت دیگر، هر تلان متمرکز بر تنوع باید با برنامه 

بایااد بااه رنااوان یااک جشاان طراحاای شااود امااا بااا تمرکااز باار "دفعااه بعااد چااه چیاازی را جشاان خااواهیم  
  و  تعیاا ن   را   پرساا    ایاان   پاساا    کااه   همااانطور د  تنااوع   مااورد   در   پرساا    ترین اساساای   شاااید   –«رفاات؟"  
  باااز   اول   ن طااه   بااه   شاامول   بهتاار   ماادیریت   باارای   تااازه   اشااتیاح   و  انر ی   با   طبیعی   طور   به   کنیم، می   درونی 

  باارای   مااا   ارضااای   که   ارزشی د  آورند می   هم   «رد   را   ها سازمان   مشترک   اهداف   نهایت،   در د  «شت   خواهیم 
  دلیاا    همااین   بااه د  اساات   متناسااب   یابنااد، می   آن   در   کااه   معنااایی   بااا   مساات یمب   هسااتند،   قا اا    خااود   کااار 

کااه ارزن تولیااد شااده توساا   های هدف وی م شرکت « می   که   است  محور برجسته هسااتندد همااانطور 
ها و منااابا اختیاااص یافتااه بااه ایاان  کنیم، اشااتیاح، فرصاات افزایاای تنااوع و شاامول را انرااان ماای هم 

«زیر «سترن خواهند یافت   .فرآیند، به طور نا

 گیرینتیجه
هایی ارا ااه  مدل توسعه شمول در بستر نهادی، یک چارچوب جاما و استرات یک را باارای سااازمان 
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دهد که به دنبال افزای  ظرفیت شمول خود در سطوح فردی و سازمانی هستندد ایاان ماادل باار  می 
کااه نیازمنااد  پایان" استب پدیده پایه این درک استوار است که شمول یک "بازی بی  ای پویا و مسااتمر 

ماادت اسااتد هسااته اصاالی ایاان رویکاارد، درک ایاان مطلااب  هااای تنااوع کوتاه رویکردی متفاوت از طرح 
 .است که پایداری و تداوم، نه صرفب دستیابی به اهداف م طعی، معیارهای اصلی موف یت هستند 

شااود، اباازاری کااه  ساانت سااازمانی" آغاااز می فرآیند با یک تحلی  و عیت دقی  با استفاده از "شمول 
ک فردی را به رنوان واقعیت تل ی کرده و بین   های ارزشمندی را در مااورد احساسااات افااراد در  ادرا

آوردد ایاان تحلیاا ، ن طااه شااروری  هایشااان فااراهم ماای مورد دیده شدن، شنیده شدن، تعل  و فرصت 
اسااتد   EMCC Global ای باار اساااس چااارچوب برای تاادوین یااک ن شااه راه اسااترات یک پاانت مرحلااه 
،  این ن شه راه شام  الگوبرداری از رفتارهای شمول  «را، آشنایی رمی  بااا ارضااا، رفتااار رادهنااه و براباار

کااار خااوب، شفاف  ها، اختیاااص زمااان، بااه  سااازی اصااطلاحات، ت ساایم مساائولیت ت اادیر و تشااکر از 
ک  های براباار و تسااهی  دسترساای، و  «ذاری اطلارات، ایستاد«ی در برابر تبعیم، تاارویت فرصاات اشترا

 .«ذاری تنوع است در نهایت ارزن 
کااه بااا هاادف ایجاااد  های حیاتی از یک ک  یکپارچه را تشکی  می هر یک از این ابعاد، بخ   دهنااد 

محیطی که در آن همه احساس احترام، ارزن، امنیت و تعل  کنند و بتواننااد بهتاارین رملکاارد خااود  
کن  اندد از طری  ایاان رویکاارد ساااختاریافته، نهادهااا می را ارا ه دهند، طراحی شده  هااای  تواننااد از وا

، نااوآور و اخلاقاای  هااا فراتاار رفتااه و بااه سااوی یااک فرهنااگ سااازمانی انعطاف ماادت بااه بحران کوتاه  پااذیر
، یااک ساافر مااداوم  باارد، بلکااه آن را جشاان می حرکت کنند که نه تنها از تنوع بهره می  «یااردد ایاان مساایر

است که نیازمند تعهد رهبری، مشارکت همگانی و تمرکز بر تسی رات نگرشی و رفتاااری پایاادار اساات تااا  
 .شود ناپذیر از هویت سازمانی تبدی  می اطمینان حاص  شود که شمول به یک جز  جدایی 

کلیدی  نکات 
پایان" مااورد توجااه قاارار  شمول یک فرآیند پویا و مستمر است که باید با دید«اه "بازی بی  •

 .«یرد، نه یک پرو ه با پایانی مشخ  
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ک  شمول " • کااه باار اساااس ادرا ساانت سااازمانی" اباازاری باارای تحلیاا  و ااعیت اولیااه اساات 
 .آورد هایی برای توسعه راهبرد فراهم می کند و بین  فردی از تجربه شمول رم  می 

هااای فااوری فاصااله «رفتااه و باار مسااا   مهاام  نشااانی" بحران رهبری باید از ماادیریت "آت   •
کند   .اما غیرفوری مانند راهبرد شمول تمرکز 

«را بایااد یااک تاالان مشااارکتی باشااد و شااام  شناسااایی،  الگااوبرداری از رفتارهااای شاامول  •
 .های متبت باشد ترویت و ت دیر از نمونه 

هااا، احساسااات و  آشاانایی رمیاا  بااا ارضااا، فراتاار از اطلارااات پرساانلی، شااام  درک ارزن  •
کن  ها برای پ   الگوهای فکری آن   .ها است بینی وا

" بااه معنااای یکسااان برخااورد کااردن بااا همااه نیساات، بلکااه تضاامین  " • رفتااار رادهنااه و براباار
 .کند هر فرد احساس ارزشمندی و شمول کافی داشته باشد می 

کااار خااوب بایااد باار ن اااح قااوت جمعاای تمرکااز کنااد تااا از سااو«یری طبیعاای   • ت دیر و تشکر از 
 .ها فراتر رود انسان به سمت شناسایی کاستی 

ساااااازی اصاااااطلاحات و کلماااااات اختیااااااری حیااااااتی اسااااات تاااااا از ایجااااااد مواناااااا  شفاف  •
 .انحیار«رایانه و بیگانه سازی تازه واردان جلو«یری شود 

ها در تماااام ساااطوح ساااازمانی، و ناااه ف ااا  در مااادیریت ارشاااد، بااارای  ت سااایم مسااائولیت  •
 .موف یت فرهنگ شمول  روری است 

اختیااااص زماااان رمااادی و تمرکاااز بااارای «فتگوهاااای معناااادار در ماااورد شااامول، بااارای   •
 .ثمربخشی این فرآیند حیاتی است 

ک  • «ذاری اطلارات هوشمندانه و راطفی، برای ت ویاات حااس تعلاا  و جلااو«یری  به اشترا
 .از بیگانگی، از اهمیت باهیی برخوردار است 

ها و ایجاااد  ها و سااو«یری ایسااتاد«ی در براباار تبعاایم نیازمنااد شناسااایی ریزپرخاشااگری  •
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 .های حمایتی مانند سیستم "همیار شمول" است مکانیسم 
کااه از  تاارویت فرصاات  • های براباار مسااتلزم ایجاااد چااارچوبی قااوی مبتناای باار ارتماااد اساات 

طریاا  رناصااری ماننااد حااد و مرزهااای روشاان، قابلیاات اطمینااان و پاسااخگویی ت ویاات  
 .شود می 

تسااهی  دسترساای شااام  شناسااایی و از بااین بااردن موانااا نااامر ی فرهنگاای  "دیوارهااای   •
 .ای"( و تشوی  به بازخورد از ارضای جدید است شیشه 

«ذاری تنااوع بایااد فراتاار از اقاادامات نمااادین باشااد و بااه رنااوان یااک فرآینااد مسااتمر  ارزن  •
«روه برای جشن «رفتن و بهره   .ای دیده شود های حاشیه برداری از استعدادهای 

 سؤالات تفکربرانگیز 
پایااان" شاامول را بااه طااور مااوثر در فرهنااگ سااازمانی  تااوانیم پااارادایم "بااازی بی چگونااه می  •

کوتاه  کنیم تا از رویکردهای   مدت جلو«یری شود؟ نهاد خود نهادینه 
تواند به طااور مااداوم باارای رصااد و ارزیااابی تحااوهت در  سنت سازمانی" چگونه می شمول " •

 تجربه شمول ارضا استفاده شود؟ 
کاان  بااه بحران رهبااری سااازمان مااا چگونااه می  • هااای فااوری بااه  توانااد تمرکااز خااود را از وا

 «ذاری استرات یک در شمول تسی ر دهد؟ سرمایه 
کااه مااانا از ت ساایم مساائولیت  • ها  چه موانا فرهنگی یااا ساااختاری در نهاااد مااا وجااود دارد 

کنیم؟ توانیم آن شوند و چگونه می برای شمول می   ها را برطرف 
ای طراحاای کناایم کااه رفتارهااای  های پادان و ت دیر را به «ونه توانیم سیستم چگونه می  •

کرده و رقابت ناسالم را به حداق  برساند؟ شمول   «را را ت ویت 
توانااد بااه رنااوان  در نهاااد مااا، چااه اصااطلاحات یااا کلمااات اختیاااری وجااود دارد کااه می  •

کند و چگونه می  کنیم؟ ها را قاب  دسترس توانیم آن مانعی برای شمول رم    تر 
تااوانیم فضااایی از ارتمااااد و راادم قضاااوت ایجاااد کنااایم تااا ارضااا بتواننااد باااا  چگونااه می  •
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کنند؟   شفافیت کام  در مورد تجربیات خود صحبت 
تفاوت بین "رفتار یکسان بااا مااردم" و "رفتااار رادهنااه و براباار بااا مااردم" در رماا  چگونااه در   •

 تر شویم؟ توانیم به دومی نزدیک یابد و چگونه می سازمان ما تجلی می 
کااه بااه ن   چگونااه می  • هااای جدیااد منت اا   تااوانیم فعاهنااه از ارضااای جدیااد و کسااانی 

کنیم تا "دیوارهای شیشه اند، بازخورد جما شده  کنیم؟ آوری   ای" نامر ی را شناسایی 
کااه روزهااای تنااوع و سااایر ابتکااارات مربااوح بااه  چگونه می  • تااوانیم اطمینااان حاصاا  کناایم 

تنااوع، بااه ن اااح شااروری باارای اقاادامات مسااتمر و هدفمنااد در جهاات شاامول تباادی   
 شوند؟ می 

 دییلک  هلمج 30
شااامول یاااک فرآیناااد پویاااا و مساااتمر اسااات کاااه پایاااانی نااادارد و قواراااد آن پ وساااته در حاااال   د1

 .تسی رند 
 .پایان" برای موف یت پایدار حیاتی است نگرن به شمول به رنوان یک "بازی بی  د2
«را در نهاااد  سنت سازمانی" ابزاری موثر برای ارزیابی و عیت فعلاای فرهنااگ شاامول شمول " د3

 .است 
ک افراد از شمول، واقعیت سازمانی را منعکس می  د4  .کند ادرا
 .تمرکز رهبری باید از مسا   فوری به مسا   مهم اما غیرفوری مانند شمول تسی ر یابد  د5
 .توسعه یک راهبرد شمول متناسب با شرای  هر نهاد، امری  روری است  د6
 .«را باید تلاشی مشارکتی در تمام سطوح سازمان باشد الگوبرداری از رفتارهای شمول  د7
هااا و الگوهااای فکااری  شااناخت رمیاا  ارضااا فراتاار از اطلارااات پرساانلی، شااام  درک ارزن  د8

 .ها است آن 
کااافی باارای هاار فاارد  " د9 رفتار رادهنه و برابر" به معنای تضمین احساس ارزشاامندی و شاامول 
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 .است 
کید دارد  د10  .ت دیر و تشکر از کار خوب، بر ت ویت ن اح قوت جمعی و همکاری تأ
های ت اادیر  ها بایااد در طراحاای سیسااتم سو«یری ناتی انسان بااه ساامت شناسااایی کاسااتی  د11

 .مدن ر قرار «یرد 
ای باارای شاامول ایجاااد کننااد و  توانند موانا رمده اصطلاحات فنی و کلمات اختیاری می  د12

 .سازی شوند باید شفاف 
ک مساائولیت  د13 نفعااان باارای موف یاات فرهنااگ شاامول حیاااتی  ها در میااان همااه نی اشااترا

 .است 
کنند امتیازات فردی ممکن است به رنوان موانا پنهان در ت سیم مسئولیت  د14  .ها رم  
هااا  «را، شاارح اصاالی ثمربخشاای آن اختیاص زمان رمدی و تمرکز باارای «فتگوهااای شاامول  د15

 .است 
ک  د16  .تواند به بیگانگی و حس ردم تعل  منجر شود «ذاری اطلارات می ردم به اشترا
«اااهی فکاار می  د17 کااه  ک رویکاارد "انسااان موجااودی احساساای اساات  «ذاری  کنااد" در بااه اشااترا

 .اطلارات باید لحاظ شود 
ک سیستم  د18 ای طراحی شوند که نیازهای شااناختی  «ذاری اطلارات باید به «ونه های اشترا

 .و راطفی را برآورده سازند 
ها  ها و سااو«یری ایسااتاد«ی در براباار تبعاایم نیازمنااد شناسااایی و م ابلااه بااا ریزپرخاشااگری  د19

 .است 
توانناااااد فضاااااایی امااااان بااااارای باااااه  های شااااامول می سیساااااتم "همیاااااار شااااامول" و حل اااااه  د20

ک  کنند اشترا  .«ذاری تجربیات تبعیم فراهم 
 .های برابر بر پایه یک چارچوب ارتماد قوی بنا شده است ترویت فرصت  د21
حااد و مرزهااای روشاان، قابلیاات اطمینااان و پاسااخگویی رناصاار کلیاادی در ایجاااد ارتماااد   د22
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 .سازمانی هستند 
کوری شاارکتی" و ایجاااد "دیوارهااای شیشااه فرهنگ سازمانی می  د23 ای" نااامر ی  تواند منجر به "

 .شود 
 .تشوی  به بازخورد از ارضای جدید برای شناسایی موانا دسترسی حیاتی است  د24
«اارفتن واقعاای اسااتعدادها  ارزن  د25 «ااذاری تنااوع بایااد فراتاار از نماااد«رایی و بااه سااوی جشاان 

 .باشد 
 .ریزی برای اقدامات مستمر آینده همراه باشد هر تلان متمرکز بر تنوع باید با برنامه  د26
 .کنند آفرینی می افزایی تنوع و شمول، ارزن محور از طری  هم های هدف سازمان  د27
«ااام مهماای در م ابلااه بااا   د28 تبدی  احساس بیگانگی و ناهماااهنگی شااناختی بااه فکاار و بیااان، 

 .تبعیم است 
هااای جمعاای و  راهباارد شاامول بایااد بااه جااای انطباااح صاارف بااا فرهنااگ، بااه پاارورن آرمان  د29

 .ها بپردازد احترام به تفاوت 
 .موف یت در شمول، نه تنها به نفا افراد، بلکه به نفا کلیت سازمان و جامعه خواهد بود  د30





 

 

 7فصل  

گاری، تاب  کوچینگ در طراحی نقش ساز آوری و 
گیر آینده   ای پایدار و فرا

کلیتوس   –  استد"  تسی ر  است،   ثابت   زند«ی   در   که   چیزی  تنها "  هرا

 :اهداف اصلی فصل
های طراحاای زنااد«ی و آینااده در پرتااو تحااوهت سااریا  آشنایی با  رورت بازنگری در رون  •

 .جهانی و تکنولو یکی 
آوری در ساااطوح فاااردی، ساااازمانی و اجتمااااری و  کساااب بیااان  در ماااورد مفهاااوم تااااب  •

 .چگونگی پرورن آن 
«اااهی و تسااهی    • شناخت اصول و کاربردهای کوچینااگ بااه رنااوان اباازاری باارای افاازای  آ

 .تسی رات 
«یاار و  های ارتباطی برای ایجاد محی  بررسی اهمیت رهبری موقعیتی و توانایی  • های فرا

 .موف  
های مختلااف باارای دسااتیابی بااه تعااادل، معنااا و  هااا و فلساافه کشااف الهاماااتی از فرهنگ  •

 .توسعه پایدار در زند«ی 

 چکیده
وقفه تکنولو یکی و اجتماااری مواجااه اساات، رهنمودهااای ساانتی باارای  در جهانی که با تسی رات بی 

کااارایی پ شااین خااود را از دساات داده  اناادد ایاان فیاا  بااه بررساای رویکردهااای  طراحاای زنااد«ی و آینااده 
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کیااد  پردازد و باار اهمیاات ساااز«اری، تاااب نوین در مواجهه با ردم قطعیت می  آوری و توسااعه مااداوم تأ
«ااام بعاادی ، و  کندد با الهااام از متاادولو ی می  های طراحاای زنااد«ی، ماننااد حرکاات بااه ساامت گبهتاارین 

ی کی های شرقی، به وی ه مفاهیم  اپنی همچااون گوای فلسفه  کو   هماااهنگی، احتاارام، خلااوص،  سااِ یا
صلت( و گایکیگای   دلی  وجااود(، مساایرهایی باارای یااافتن معنااا و اناار ی در زنااد«ی روزمااره پ شاانهاد  

آوری در ابعااااد فاااردی، ساااازمانی و  شاااودد ایااان فیااا  همچناااین باااه بررسااای ن ااا  محاااوری تااااب می 
پااردازد و آن را بااه رنااوان توانااایی حفااخ هاادف و یکپااارچگی در براباار تحااوهت اساساای  اجتماااری می 
«اااهی و  تعریااف می  کناادد در ادامااه، کوچینااگ بااه رنااوان یااک کاتااالیزور قدرتمنااد باارای افاازای  خودآ

کیااد باار اصااول «شااتالت تسااهی  تسی اارات رمیاا  معرفاای می  د  شااود، بااا تأ درمانی و پااارادوکس تسی اار
«یاار نیااز باارای هاادایت تیم  هااای پویااا  ها در محی  هااا و سااازمان مفاهیم رهبااری مااوقعیتی و رهبااری فرا

شاااوندد در نهایااات، باااا طااارح الگوهاااای مخااارب ارتبااااطی گچهاااار ساااوار آخرالزماااان  و ارا اااه  بررسااای می 
کیااد می راهکارهااایی باارای بهبااود آن  «یاار تأ شااودد  هااا، باار ن اا  ارتباطااات ماالاثر در ایجاااد فرهنااگ فرا

«اااهی از نحااوه درک  توصاایه  هایی باارای دانشاامندان داده آینااده، از جملااه کنجکاااوی، تفکاار رلماای، آ
هااای کلیاادی باارای همااه افااراد در ریاار حا اار ارا ااه  دیگران و داشتن نهنیت رشد، به رنااوان مهارت 

هااای فااردی و جمعاای بااه من ااور موف یاات  «رددد این فی  چارچوبی جاااما باارای پاارورن توانایی می 
 .آورد ای نامطمئن فراهم می در آینده 

 مقدمه
های چشااامگیر  سااااب ه در حاااال تحاااول اسااات کاااه ناشااای از پ شااارفت جهاااان اماااروز باااا ساااررتی بی 

انداز  تکنولو یکی، تسی رات اجتماری و اقتیادی، و افزای  ارتباطات جهانی اسااتد در چنااین چشاام 
پویایی، رهنمودهای سنتی برای طراحی زنااد«ی و مساایرهای شااسلی، کااه اغلااب باار تعیاا ن یااک ن طااه  

کیااد داشااتند، بااا چااال  مواجااه شااده  اندد تح ی ااات  ثابت برای آینده و تمرکز بر یک مهارت خاااص تأ
توانند اشتیاح واقعاای خااود را بیااان کننااد، کااه  دهد که تنها بخ  کوچکی از افراد می جدید نشان می 

کااه در آن بهتاارین هسااتید پ اادا کنیااد و روی آن تمرکااز کنیااد  را   این امر دید«اه رایت گهمیشه آنچه را 
کااه بااه افااراد و  بردد این تسی ر پااارادایم، نیاااز بااه رویکردهااای جدیاادی را برجسااته می زیر سلاال می  کنااد 
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ای معنااادارتر و پایاادارتر باارای خااود و  دهد تا با ردم قطعیت م ابله کرده و آینده ها امکان می سازمان 
 .جوامعشان بسازند 

«یااار می ای انعطاف در ایااان فیااا ، ماااا باااه بررسااای چگاااونگی طراحااای آیناااده  پاااردازیمد از  پاااذیر و فرا
هایی که ارضای هیئت رلمی دانشگاه اسااتنفورد، دکتاار ایااوانز و دکتاار بناات، باارای طراحاای  متدولو ی 

ها بر حرکت به ساامت گبهتاارین بناادر بعاادی   «یریمد رویکرد آن اند، الهام می زند«ی خود توسعه داده 
کیااد دارد، کااه نشااان  پااذیری در  دهنده نیاااز بااه ساااز«اری و انعطاف به جای تعی ن یک م ید ثاباات تأ

جهان متسیر ماسااتد در ایاان چااارچوب، گمعنابخشاای  اهمیاات بیشااتری نساابت بااه گکسااب درآمااد   
کاارده اساات، زیاارا افااراد بااه دنبااال فعالیت  کااه باادون نیاااز بااه تسی اارات رمااده در  پ اادا  هااایی هسااتند 

هااا را افاازای  دهاادد بااا ایاان حااال، پ شاارفت تکنولااو ی، در کنااار  هااای روزمااره، اناار ی زنااد«ی آن روال 
کااه ارا ااه می های بی فرصاات  هااای جسرافیااایی و ت ساایم ارزن را در  توانااد نابرابری دهااد، می شااماری 

هااایی ماننااد از دساات دادن شااس  و افاازای  نااابرابری  م یاس جهانی تشاادید کنااد و منجاار بااه چال  
 .درآمد شود 

کااه شااام  مساائولیت    از   —نفعااان  های همااه نی این تحوهت نیازمند یااک رویکاارد جاااما هسااتند 
،   پااذیرن   و  درک   باارای   —  افااراد   و  تجاااری   نهادهااای   تا   «رفته   رمومی   م امات    در   «ذاری ساارمایه   تسی اار
کتشاااف   بااه   مااا   فیاا ،   ایاان   در د  باشااد   جدیااد   هااای مهارت   توسااعه   و  آینااده،   منااابا    کلیاادی   مفاااهیم   ا
  و  بپااذیریم،   را   تکنولااو یکی   تسی اارات   بشناساایم،   بهتاار   را   خودمان   تا   کنند می   کمک   ما   به   که   پردازیم می 
  شاارقی   هااای فرهنگ   از   الهااام   با د  کنیم   ت ویت   رو  پ     های چال    برابر   در  را  جمعی  و فردی  آوری تاب 
  هااایی رون   رنااوان   به   موقعیتی   رهبری   و  منتورینگ   کوچینگ،   مانند   ابزارهایی   روانشناختی،   اصول   و
شااوندد همچنااین، بااا بررساای الگوهااای  ها در مساایر تحااول معرفاای می ای هاادایت افااراد و سااازمان باار 

«یاار و  هااا، اهمیاات ارتباطااات ماالاثر در ایجاااد محی  ارتباااطی مخاارب و راهکارهااای بهبااود آن  هااای فرا
کیاااد خواهاااد شااادد در نهایااات، توصااایه تااااب  محور مانناااد  هایی بااارای افاااراد در مشااااغ  آیناااده آور تأ

های اساسی مورد نیاز در ریاار جدیااد، ارا ااه  دانشمند داده، به رنوان یک مدل برای پرورن مهارت 
ای معنااادار و  خواهد شد تا خواننااد«ان بتواننااد بااا دیااد«اهی جاااما و رملاای بااه ساامت طراحاای آینااده 
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 .موف  حرکت کنند 

آینده در جهانی پویا  طراحی 
، ایده  هایی ن یر لزوم یااافتن یااک گرلاقااه  واحااد و ثاباات باارای طراحاای آینااده، مااورد  در ریر حا ر

کاارده و باار آن تمرکااز نمااود،  بازبینی قاارار «رفته  کااه بایااد بهتاارین مهااارت خااود را کشااف  اناادد ایاان مفهااوم 
کیااد دارد کااه  دیگر با یافته  های رلمی اخیر همخوانی نااداردد در رااوض، رویکاارد غالااب باار ایاان نکتااه تأ

کااه باادون نیاااز بااه  تااوان بااا شناسااایی فعالیت ای پربارتر دیر نیست، و می هر«ز برای خل  زند«ی  هااایی 
دهنااد، بااه ایاان هاادف دساات  هااای روزمااره، سااطت اناار ی زنااد«ی را افاازای  می تسی رات رمااده در روال 

کاارده اسااتد  یافتد در ایاان مساایر، گمعناسااازی  اهمیاات فزاینااده  ای نساابت بااه گکسااب درآمااد  پ اادا 
کااه امااروزه، مسااا    ایاان تسی اار دیااد«اه در بحث  هااای اقتیااادی نیااز ماانعکس شااده اساات، بااه طااوری 

کار و زند«ی بی  از «ذشته مورد توجه قرار می   .«یرند مربوح به ر ایت شسلی و تعادل 
کااه نابرابری با این حال، ورود به دوره  هااای جسرافیااایی احتمااات افاازای  یابااد، چالشاای جاادی را  ای 

توانااد شااکاف در  کنااد، می های جهااانی را فااراهم می «ذاردد تکنولو ی، در حالی که فرصت پ   رو می 
آفریناای بااین مناااط  مختلااف را تشاادید کناادد باارای م ابلااه بااا ایاان واقعیاات، آماااد«ی باارای آینااده  ارزن 

تر از خاااود و پاااذیرن تحاااوهت تکنولاااو یکی اساااتد م اومااات در برابااار ایااان  مساااتلزم شاااناخت رمیااا  
کسااای و مااادیران  تسی ااارات تنهاااا مسااایر را دشاااوارتر می  ساااازدد باااه رناااوان متاااال، نموناااه رانناااد«ان تا

دهنده شکساات  کننااد، نشااان بی م اومت می ان هایی مانند اوبر و ایربی «ردشگری که در برابر پلتفرم 
«زیر در براباااااار نااااااوآوری اسااااااتد ایاااااان م اوماااااات نااااااه تنهااااااا بااااااه از دساااااات دادن ثااااااروت و ارزن   نااااااا

کناادد  شود، بلکه افراد را در«یر نبردی بیهوده با جریااان تسی اار می های موجود منجر می «ذاری سرمایه 
کااه تاارس از دساات  بااه پدیااده  (uberization) «مفهااوم گاوبرسااازی  ای «سااترده تباادی  شااده اساات 

هااای  کناادد ظهااور مااداوم رون دادن شااس  و توجیااه وجااودی را در میااان بساایاری از افااراد ایجاااد می 
 .های جسرافیایی برده است جدید برای ایجاد ارزن افزوده، رقابت را فراتر از محدودیت 

هااای ارزن چنااد هیااه ایجاااد  وی ه در اقتیااادهای پلتفرماای، کمتاار زنجیره هااای جدیااد، بااه تکنولو ی 
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کااااز شاااارکت می  سااااازندد بااااا پ شاااارفت  های خااااود متمرکااااز می کننااااد و اغلااااب ارزن افاااازوده را در مرا
های تولیااد  و سیسااتم  (distributed ledger technologies) شااده هااای دفتاار کاا  توزیا تکنولو ی 

کرده نیز متحم   ررهای قاباا  تااوجهی خواهااد شاادد ظهااور هااون  افزایشی، حتی جمعیت تحیی  
میلیون شس  از دست رفتااه در آمریکااای شاامالی و اروپااا    300بینی  ، پ   ChatGPT مینوری، مانند 

تواناااد باااه ساااررت  کناااد و می تشااادید می %   1را باااه هماااراه دارد کاااه ناااابرابری درآمااادی را باااه گمسااائله  
 .های شورن اجتماری را «سترن دهد جنب  

نفعان مساائولیت دارنااد تااا از تباادی  شاادن بااه بازنااده ایاان تسی اار جلااو«یری  در این زمینه، همه نی 
کوسیسااتمی را ایجاااد کننااد کااه در آن تسی اار   کاارده و ا کنندد م امات رمومی بایااد ایاان تحااوهت را درک 

هااای تااأمین  ها و زنجیره شااکوفا شااودد نهادهااای پ شاارو در دنیااای تجااارت بایااد از کارکنااان، دانشااگاه 
کثرسااازی سااود امااروز، در   خود با ابزارهای هزم برای تحول تکنولااو یکی حمایاات کننااد و بااه جااای حدا

کااه آینااده را می منابعی سرمایه  های خااود را بااه  هااا و ا ااطراب سااازندد افااراد نیااز بایااد ترس «ذاری کنند 
کااار جدیااد  ها و رون ها، تکنولو ی ناپذیر، مهارت نیروی محرکه تبدی  کرده و با اشتهای سیری  هااای 

کااه در آن تفاوت  شااوند، احساااس  هااا تسذیااه می را بیاموزندد ایجاد فضاااهای همکاااری، تولیااد و زنااد«ی 
 .شود،  روری است امنیت و احترام وجود دارد، و درک مت اب  و پذیرن دیگران تمرین می 

هااای شخیاای ن یاار معناسااازی، هااون اجتماااری،  رهنمودهااای باارای افااراد شااام  توسااعه وی «ی 
ای جدیاااد، کاااار  فرهنگااای، تفکااار محاساااباتی، ساااواد رساااانه تفکااار اصااای  و تطبی ااای، شایساااتگی بین 

هااا باار  ای، نهنیاات طراحاای، ماادیریت بااار شااناختی و همکاااری مجااازی اسااتد ایاان وی «ی رشااته میان 
کیااد می اهمیت وی «ی  کااه موهنااا و شاامس تبریاازی بااه  های انسانی در ریر جدیااد تأ کنناادد همااانطور 

های  انااد،  ااروری اساات کااه جنبااه هااای دیااروز اشاااره کرده اهمیت تسی ر و ردم چسبیدن به ح ی ت 
متبت تسی ر را کشف کرده و خود را برای آن آماده کنیم تا از قرار «رفتن در جما بازنااد«ان ایاان تحااول  

 .بزرگ اجتناب شود 
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 الهاماتی برای یک زندگی هماهنگ: از فرهنگ ژاپن
بخشاای باارای بهبااود  فرهنگ  اپن، با ترکیب فلسفه شرقی با زند«ی مدرن غربی، منبااا غناای از الهام 

ی کی سبک زند«ی و ایجاد ن م استد در قلب این فرهنگ، مفهومی به نام گوای  کوسااِ  Wa kei) «یا
sei jaku)  قرار دارد که شام  هااارمونی (Wa) احتاارام ، (Kei) خلااوص ، (Sei)  و صاالت (Jaku)   اسااتد

کااه غالبااب بااه دنبااال حفااخ  هااای بی این اصول، در م ایسه بااا بحث  پایااان پایااداری و اقتیاااد چرخشاای 
دهناادد فلساافه شاارقی باار زنااد«ی در  یک سبک زند«ی خاص هسااتند، یااک دیااد«اه جااایگزین ارا ااه می 

کااه در ایاان صااورت، نیااازی بااه انتخاااب باارای   کید دارد،  هماهنگی با خود، جامعه، طبیعت و جهان تأ
 .«یرند نفعان در تعادل و حمایت مت اب  قرار می ری نخواهد بود، زیرا همه نی پایدا 

 :توانند زند«ی ما را غنی سازند مفاهیم رمی   اپنی دیگری نیز وجود دارند که می 
این مفهااوم بااه راادم م ایسااه خااود بااا دیگااران اشاااره دارد، زیاارا   :(Oubaitori) اوبایتوری  •

کند تااا  شودد این نگرن به افراد کمک می هر فرد در زمان و رون خاص خود شکوفا می 
مسیر منحیر به فرد خود را اری نهند و از قضاوت خود در م ایسااه بااا پ شاارفت دیگااران  

 .پرهیز کنند 
کید دارد که تسی رات کوچااک و   :(Kaizen) کایزن  • ، این اص  تأ به معنای بهبود مستمر

کااایزن بااه مااا می های قاب  توجهی را ایجاد می تدریجی به مرور زمان تفاوت  آمااوزد  کنندد 
 .ای از زند«ی خود تلان کنیم توانیم به طور مداوم برای بهبود هر جنبه که چگونه می 

یابااد، بااا  ها می ها و ناپایااداری این مفهوم زیبایی را در ن    :(Wabi-sabi) سابی وابی  •
کنااد تااا  سااابی بااه مااا کمااک می ایاان ارت اااد کااه هااین چیااز جاودانااه یااا کاماا  نیسااتد وابی 

هااای خااود و دیگااران را بپااذیریم و در «ااذر زمااان، در چیزهااای ناااق  زیبااایی پ اادا  ن   
 .کنیم 

، «امااان باار اهمیاات بلااو    :(Gaman) گامععان  • بااه معنااای حفااخ وقااار در شاارای  دشااوار
کیااد داردد ایاان اصاا  تشااوی  بااه پاارورن  راطفی و خودکنترلی در مواجهه بااا چال   هااا تأ
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 .کند صبر، پشتکار و تحم  در زند«ی می 
به معنای یافتن دلیاا  وجااودی یااا گچرایاای زنااد«ی ، ایکیگااای از مااا   :(Ikigai) ایکیگای  •

کندد این مفهااوم افااراد را ترغیااب  پرسد که چه چیزی ما را صبت از رختخواب بلند می می 
کند تا ت اطا آنچه در آن خوب هستند، به آن رلاقه دارند، جهااان بااه آن نیاااز دارد و  می 

کنند   .جهان حا ر به پرداخت هزینه آن است، را کشف 
گععا نععای  • کااه   :(Shikata ga nai) شععیکاتا  ایاان مفهااوم باار پااذیرن و رهااا کااردن چیزهااایی 

کید داردد این اص  به مااا کمااک می  کااه  خاری از کنترل ما هستند، تأ کنااد تااا چیزهااایی را 
کنیم نمی  کنیم، بپذیریم و به جلو حرکت   .توانیم تسی ر دهیم، شناسایی 

کااار ماای  :(Shu-Ha-Ri) ری شوها  • رود،  این مفهوم که اغلب در هنرهای رزمی  اپن بااه 
آموزد که اسااراف نکناایم و باارای همااه چیااز احتاارام و قاادردانی قا اا  باشاایمد ایاان  به ما می 

 .کند تا منابا اطراف خود را بهتر قدردانی و حفخ کنیم اص  به ما کمک می 
ک الکاا  طاالا،   :(Kintsugi) کینتسععوگی  • ایاان هناار  اپناای بااا تعمیاار ظااروف شکسااته بااا ه

کناادد کینتسااو«ی بااه مااا  ناپااذیر از کاا  تباادی  می هااا را بااه زیبااایی و بخشاای جدایی ن   
هااا را بااه تز یناااتی  های زند«ی خااود را بااا گطاالا  تاارمیم کناایم و آن آموزد که چگونه ترک می 

 .برای سفر خود تبدی  سازیم 
کیااد دارد   :(Omoiyari) اومویععاری  • بااه معنااای اهمیاات دادن بااه دیگااران، ایاان مفهااوم تأ

شااودد اومویاااری مااا را  کااه زنااد«ی بااا توجااه و هماادلی بیشااتر نساابت بااه دیگااران بهتاار می 
 .تری نسبت به اطرافیانمان نشان دهیم کند تا ملاح ه و رلاقه دلسوزانه تشوی  می 

ایاان مفاااهیم، در مجمااوع، چااارچوبی قدرتمنااد باارای زنااد«ی معنااادار و هماهنااگ در جهااانی پااراز  
 .آورند تسی ر فراهم می 
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آتنا  : دکترین  گیر  رهبری فرا
آنتااونی، نتااایت یااک مطالعااه  از جااان «رزمااا و مایکاا  دِ  (The Athena Doctrine) «دکتاارین آتنااا »

کااه وی «ی جهانی «سترده را ارا ه می  کاارده  هااای شخیاایتی غالااب در حااوزه کسااب دهااد  وکار را بررساای 
کااه امااروزه باارای رهبااری موفاا  حیاااتی تل اای  دهااد کااه وی «ی اسااتد ایاان پاا وه  نشااان می  هااایی 

پاااذیری، صااابر، شاااهود، شاااور، همکااااری، وفااااداری، منط ااای باااودن، تفکااار  شاااوند، مانناااد انعطاف می 
، ابااراز احساسااات و هماادلی، رماادتب بااه رنااوان وی «ی آینااده  اندد در  هااای گزنانااه  شناسااایی شااده نگر

آوری، قاطعیاات و  های سنتب گمردانه  مانند پرخاشگری، تفکر تحلیلی، اساات لال، تاااب م اب ، وی «ی 
، برای رهبری ملاثر کمتر مورد پسند بوده   .اند غرور

ک   پرداختن به این مو وع به رنوان یک دو«انگی گمردان در برابر زنان ، بااه ایجاااد طاارد، اصااطکا
شااودد بساایاری از زنااان موفاا  باارای پ شاارفت در حرفااه خااود مجبااور بااه  و م اومت غیرفعال منجاار می 

اندد باااا ایااان حاااال، بااارای ایجااااد یاااک محااای  کااااری متعاااادل و  اتخاااان رفتارهاااای سااانتب مرداناااه شاااده 
«اای مردانااه و زنانااه   هماهنگ، بسیار مهم است که هر فرد توانایی توسعه و استفاده ملاثر از هاار دو وی 

«یاار ت ویاات شااده اسااتد  را در ن    کااار فرا هااای خااود داشااته باشاادد ایاان دیااد«اه توساا  تجربیااات در 
«زیر به م اومت فعال یا غیرفعااال منجاار   «یری برای برخی به قیمت محروم کردن دیگران، نا ارت ا  فرا

کااه ت ریبااب تمااام پ شاارفت شودد این امر به وی ه در طول همه می  های زنااان  «یری مشهود بود، جااایی 
کااه زنااان و  در اشتسال که در دهه «ذشته حاص  شده بود، از بین رفتد در م اب ، در خانواده  هااایی 

 .کنند، تعادل حفخ شد های زند«ی را به طور مساوی و واقعی ت سیم می مردان مسئولیت 
های  وکار و ررصاااه هاااا در کساااب بناااابراین، باااه جاااای نگااااه باااه پ شااارفت اشاااتسال زناااان و ن ااا  آن 
هااای زنانااه در  تر پاارورن وی «ی اجتماری به رنوان یک رقابت انحیاری، یک رویکرد پایدارتر و موف  

-کننااده رهبااری در فضااای اجتماااری ای بااه رنااوان ت ویت ها به طور فزاینااده مردان استد این وی «ی 
ای بااا تعااادل  هااای حرفااه شااوند و بااه طااور طبیعاای ت ا ااا باارای محی  اقتیااادی امااروز شااناخته می 

کااردد ایاان رویکاارد، یااک رون موفاا   دهاادد از  تر و بلندماادت را تشااکی  می جنسیتی را تاارویت خواهنااد 
 .ها حیاتی است این رو، حمایت از زنان و مردان در توسعه این وی «ی 
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تااوانیم موانااا دروناای فراتاار از موانااا بیروناای باارای خااود ایجاااد کناایمد اغلااب،  راالاوه باار ایاان، مااا می 
شااده خااود ماسااتد  بزر«ترین مانا باارای یااک زنااد«ی کاماا ، باورهااای محدودکننااده و باادبینی آموخته 

شااود کااه ممکاان اساات  هااا ایجاااد می باارای برخاای زنااان، بزر«تاارین موانااا توساا  صااداهای دروناای آن 
کااه در طااول زمااان در آن بازتاب  هااا نهادینااه شااده اسااتد  دهنده هنجارها و انت ارات اجتماری باشااد 
شااودد بااه جااای  هااا ظاااهر می «رایی نیز به رنوان یک دشمن باارای زنااان در صااداهای دروناای آن کمال 

«یاااری در ساااطوح فاااردی، خاااانواد«ی، ساااازمانی و  ای کاااه باااا درونی م اومااات، بایاااد از دوره  ساااازی فرا
، راه را باارای آینااده اجتماری مشخ  می  کااار کناایمد بااا ایاان  آمیز باارای  ای مرفااه و صاالت شود، اساات بال 

 .همگان هموار خواهیم ساخت 

 آوری درک و پرورش تاب
آوری، کااه در زبااان فارساای بااا مفاااهیمی ماننااد گی لمازلیااک   بااه معنااای ماناادن در بااازی و  تاااب 

سااو اساات، بااه توانااایی باز«شاات  پایداری در برابر همه شاارای  متسیاار باارای تح اا  هاادف وجااودی( هم 
ها اشاره داردد این مفهوم، «رچه در دوران فراوانی اغلب نادیااده  تر پس از شکست سریا و حتی قوی 

کااه بااا تسی اارات سااریا و اخااتلاهت مااداوم مشااخ  شااده، اهمیاات  «رفته می  شود، اما در ریر حا اار 
های سااازمانی، اجتماااری و  آوری فراتاار از سااطت فااردی اساات و بایااد از دریچااه حیاتی یافته استد تاب 

کولاااو یکی نیاااز ماااورد بررسااای قااارار «یااارد، زیااارا در دنیاااای به  ، راه هم ا تکاااه  هاااای تکه ح  پ وساااته اماااروز
«ر «فتمان ما بر پایداری متمرکز است، استرات ی بی  آوری ما نیااز بایااد پایاادار  های تاب فایده هستندد ا

 .باشند 
کولااااو ی «رفتااااه تااااا رلااااوم سیاساااای و  کارشناسااااان جهااااانی در زمینااااه  های مختلااااف، از اقتیاااااد و ا

کننااد: چااه چیاازی بارااث  های دیجیتااال، بااا ساالااهت حیاااتی مشااترکی دساات و پنجااه ناارم می شاابکه 
توانااد  شود؟ یک سیستم تا چااه حااد می فروپاشی یک سیستم و جایگزینی آن با سیستمی جدید می 

کاارده و یکپااارچگی و هاادف خااود را حفااخ کنااد؟ چااه وی «ی  هااایی یااک سیسااتم را قاباا   تسی اار را هضاام 
سااازد؟ و در دوران اخااتلاهت مااداوم، باارای جااذب شااوک تسی اار در خودمااان،  انطباااح بااا تسی اار می 
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 توانیم بکنیم؟ ها، اقتیادها، جواما و ک  سیاره چه می جواما، شرکت 
شاااود کاااه در حاااال توساااعه  آوری  باااه رناااوان یاااک حاااوزه محاااوری ظااااهر می در ایااان بحاااث، گتااااب 

کلاای اساات و هاادف آن ایجاااد سیسااتم درک  کااه  های  های اجتماااری، اقتیااادی، فناای و تجاااری اساات 
ها خود را بازسااازی کننااد، و  بینی بینی کنند، در صورت ردم موف یت پ   توانند اختلال را پ   می 

هایی ماننااد تااأمین  حتی در میااان تسی اارات رادیکااال، اهااداف اساساای خااود را حفااخ کنناادد اسااترات ی 
هااای قاباا  ارتماااد و بلادرنااگ و مساات    آوری داده هااا، جمااا منابا کافی، تنوع بخشاایدن بااه ورودی 

آوری هساااتند کاااه در هااار م یاسااای قابااا  اجااارا  های تااااب کاااردن اجااازای سیساااتم، همگااای اساااترات ی 
 .هستند 

های مختلااف پ چیااده اسااتد در  هااای ظریااف آن در رشااته آوری بااه دلیاا  تفاوت تعریف دقیاا  تاااب 
مهندسی، به توانایی یک سازه برای باز«شت به شک  اولیه خود پااس از یااک اخااتلال اشاااره داردد در  

کن  ا طراری، به سااررت بازیااابی سیسااتم  کناادد در  های حیاااتی پااس از بلایااای طبیعاای اشاااره می وا
کوسیستم برای م اومت یااا بازیااابی از تخریااب اسااتد در روانشناساای، توانااایی   کولو ی، ظرفیت یک ا ا

، اغلااب بااه فعال دهاادد در کسااب فاارد باارای ماادیریت و بازیااابی ماالاثر از ترومااا را نشااان می  سااازی  وکار
شااودد بااا  ها یا منابا برای اطمینان از تداوم رملیاااتی در میااان بلایااا مربااوح می «یری از داده پشتیبان 

و    تععداوی  :چرخنااد آوری می هااا، همااه ایاان تفساایرها حااول دو رنیاار اصاالی تاااب وجااود ایاان تفاوت 
آوری را به رنوان توانایی یک سیستم، خواه یااک شاارکت یااا یااک فاارد،  توان تاب بنابراین، می  .بازیابی 

کرد   .برای حفخ هدف اصلی و یکپارچگی خود در میان تسی رات قاب  توجه تعریف 
شودد هر دره نماااد یااک  ها استفاده می ها و دره برای روشن شدن این مفهوم، اغلب از استعاره تپه 
هااای متمااایز خااود  ها، منااابا و چال  ها، فرصاات و عیت بال وه از و عیت فعلی شماست که وی «ی 

هاااا، وارد دره همساااایه  های حیااااتی هساااتند کاااه باااا رباااور از آن دهنده آساااتانه ها نشاااان را داردد قلاااه 
هااایی را بااه همااراه داشااته باشاادد در  شااویدد ایاان محاای  جدیااد ممکاان اساات سااهولت یااا چال  می 

«هانی و شدید می  توانند شرای  موجااود را بااه طااور رادیکااال تسی اار دهنااد و  زند«ی روزمره، اختلاهت نا
آوری رواناای شااام  افاازای   شااما را از یااک واقعیاات قاادیمی بااه یااک واقعیاات جدیااد سااوح دهناادد تاااب 
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تااان جابجااا  توانند شما را از گدره  ترجیحی توانایی شما برای م اومت در برابر نیروهایی است که می 
های شما در صورت لاازوم جابجااایی اسااتد ایاان توانااایی دو«انااه  کنند، و در رین حال، «سترن «زینه 

  هااای زمان   در   –  جدیااد   شاارای    بااا   انطباااح   حااین   در   اصاالی   وظااایف   انجااام   ادامااه   و  ساااز«اری   حفااخ   –
 .است  حیاتی   بینی پ     غیرقاب   اختلاهت 
کوسیسااتم، اقتیاااد یااا جامعااه را می تاااب  کاارد: بااا ت ویاات  آوری یااک ا تااوان از دو راه اصاالی ت ویاات 

کااه می م اومت در برابر رانده شدن فراتر از آسااتانه  توانااد آساایب دا ماای ایجاااد کنااد، و بااا  های بحراناای 
توانااد در صااورت ربااور  هااای قاباا  زنااد«ی کااه سیسااتم می حفااخ و «سااترن طیااف وساایعی از محی  

«زیر از این مرزها، به طور ماالاثر بااا آن  آوری  های کلیاادی کااه زیربنااای تاااب هااا ساااز«ار شااودد اسااترات ی نا
، پاارورن بازپ کربناادی هسااتند شااام  ایجاااد حل ااه  های سااازمانی پویااا، و  های بااازخورد مکاارر و ماالاثر

زا اسااتد اصااول  هایی برای م ابله با ادغام بی  از حد و شکستن پ وندهای آسیب توسعه مکانیسم 
ها  بندی، جاااز  هینفاااک ایااان اساااترات ی ، سااااد«ی و خوشاااه (modularity) ای باااودن تناااوع، پ ماناااه 

های پ شااگیرانه  بار از طریاا  اسااترات ی های فاجعااه آور معمااوت از شکساات های تاااب هستندد سیستم 
دهنااد،  کننااد، تسی اارات غیرمجاااز را تشااخی  می کننااد کااه خطاارات بااال وه را دفااا می جلااو«یری می 

هااای  سازند، در صااورت لاازوم در ظرفیت کنند، ورودی منابا را متنوع می آسیب را به اجزا محدود می 
 .شوند کنند، و برای خنتی کردن تأثیرات بازسازی می محدود رم  می 

پذیرترین هسااتندد مفهااوم گکاااملاً ناااق    ن   اغلااب آساایب های بی برخلاف تیور رایت، سیستم 
«اااهی اوقااات خطااا می از فرهنگ  اپن، نشان می  کنااد، بااه احتمااال زیاااد  دهد که یک سیستم پویا که 

کارآمااد اساات، امااا پابرجااا  آوری، ماننااد زنااد«ی، ناتااب باای تر اسااتد تاااب بااادوام  «اااهی نا ن م، ناااق  و 
کااه تاااب ماندد تح ی ات رلمی جدید نشااان می می  ، قاباا   آوری شخیاای و روانشااناختی رایت دهااد  تاار

آوری مااا نااه تنهااا در  شد، زیرا بنیان تاااب تر از آن چیزی است که قبلاً تیور می تر و قاب  آموزن توسعه 
تر از همه، رادات فکری ما نهفتااه اساات  ها، و مهم ها، بلکه در شخییت، تجربیات،  ن باورها و ارزن 

ها را توسعه داده و تسی ر دهیمد در سطت «روهی، ارتماد، همکاااری، و توانااایی افااراد  توانیم آن که می 
آوری اجتماااری را تشااکی   های تاااب برای کار جمعی، همراه با تنااوع شااناختی و جوامااا قااوی، سااتون 
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کننااد و بااا تمرکااز باار رواباا  بااین  آفرین در ایاان زمینااه ن شاای محااوری ایفااا می دهناادد رهبااران تحااول می 
کنناادد نهنیاات  آوری کمااک می ها در نمودارهااای سااازمانی، بااه ت ویاات تاااب افراد، به جای صرفب ن   

کنااد، بلکااه ساااز«اری،  آوری نه تنها یک رویکرد دفاااری در براباار راادم قطعیاات و خطاار را تاارویت می تاب 
 .کند چابکی، همکاری، اتیال و پذیرن تنوع را نیز تشوی  می 

آینده  آور ای تابفراتر از پایداری: استقبال از 
های پنهااان بااین  سااازی، ایاان پدیااده ارتباطااات مت اباا  و وابسااتگی بااا وجااود مزایااای آشااکار جهانی 

تواناااد فرساااای  سااااز«اری را تساااریا بخشااادد  کناااد کاااه می هاااای جهاااانی را تشااادید می اناااواع دارایی 
سااازی متسیرهااای خاصاای ماننااد اسااتخراج یااا میاارف منااابا کمااک  سااازی معمااوت بااه بهینه جهانی 

سااازی را نیااز بااه تااأخیر بیناادازد  محیطی مرتب  با ایاان بهینه تواند بازخوردهای زیست کند، اما می می 
کن  های بساایار متفاااوتی را در هاام می یااا پنهااان کناادد همچنااین، سیسااتم  هااای مااالی کااه در  تناادب ترا

یابنااد، و فرآیناادهای  ها تکاماا  می دهنااد، هنجارهااای اجتماااری کااه در طااول سااال ثانیااه رخ می میلی 
کولو یکی که در طول هزاره  هااا  ها، پتانساای  آن تر ایاان سیسااتم شااوندد بااا تعاماا  فشاارده هااا آشااکار می ا
 .کند یابد و سررت، منابا و تأثیرات اختلاهت را ت ویت می برای اختلال افزای  می 

هااای انسااانی بااا پایااداری  بااا وجااود هاادف واهی خااود باارای همسااو کااردن فعالیت   مفهععوی پایععداری 
های خااود نزدیااک شااودد پایااداری غالبااب بااه دنبااال ایجاااد  سیاره، در رم  ممکن است بااه محاادودیت 

کااه نااه باار تعااادل ایسااتا بلکااه باار  یک تعادل منفرد است، که اغلب با بساایاری از سیسااتم  های طبیعاای 
کااه پایااداری باارای ماادیریت  ساالامت پویااا تکیااه دارنااد، در تضاااد اسااتد راالاوه باار ایاان، اسااترات ی  هایی 

  محور آوری تعععاب کناااد، نسااابتب محااادود هساااتندد در م ابااا ، رویکااارد  اخاااتلاهت فزایناااده توصااایه می 
«سترده مجموره  ، انعطاف ای   .دهد ها را ارا ه می ها، ابزارها و رون پذیرتر و معاصرتر از ایده تر

تااوان آزمااای  فکااری زیاار را در ن اار  آوری، می برای نشان دادن این تسی ر بااال وه از پایااداری بااه تاااب 
«رفت: «روهی از افراد نگران یک اختلال جهانی بزرگ را تیور کنید که در یااک وساایله ن لیااه در حااال  

باز«شاات باارای تسی اارات اقلیماای اسااتد در ابتاادا،  حرکت به سمت پرتگاهی هستند که نماااد ن طااه بی 
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کنتاارل وساایله ن لیااه را در دساات دارنااد و باار توقااف پ شاارفت   (mitigationists) ««رایان گکاهنااده 
کید می  کااه مااداخلات آن تأ هااا موفاا  بااه جلااو«یری از نزدیااک شاادن وساایله ن لیااه بااه  کنندد امااا زمااانی 
کااه  هااا اسااتدهل می شااوندد آن برجسااته می  (adaptationists) «شااود، گساااز«ار«راها پرتگاه نمی  کننااد 
هااا، ربااور از  های هوا نیب کرده و چتر نجات باااز کناایم، بااا انرااان بااه اینکااه بااا وجااود تلان باید کیسه 

کشاادد جنااب   ها طااول می ها اغلااب نساا  آستانه همچنان یک احتمال استد این «ذار بااین دیااد«اه 
انداز تسی اارات جهااانی  پایااداری بااه طااور ساانتی باار کاااه  خطاار متمرکااز بااوده اساات، امااا بااا چشاام 

کید بر اهمیاات تاااب بر«شت  آوری رخ داده  ناپذیر، یک چرخ  قاب  تشخی  به سمت ساز«اری و تأ
آوری یااک رویکاارد  استد این امر به معنای تسلیم شدن در برابر فاجعااه نیساات، بلکااه چااارچوب تاااب 

کتیک   .کند های سنتی کاه  خطر را پ شنهاد می ظریف و مکم  برای تا
«ااروه گایکاااروس هااای فکااری مختلفاای نیااز شااک  «رفته در ایاان میااان، «روه  کااه از   (Icarus) «اناادد 

کناادد  هااای محلاای حمایاات می ح  سااازی و اتخااان راه هااای انسااانی، کنااد کااردن، ساده کاااه  فعالیت 
الوقوع اجتماری را نه بااا تاارس، بلکااه بااه رنااوان فرصااتی باارای پاارورن ساابک  ها یک فروپاشی قریب آن 

«ااروه گسرنوشاات آشااکار تر می بخ  تر و ر ااایت زنااد«ی متعااادل   Manifest) «بینناادد در م اباا ، 
Destiny)  هااایی باارای م ابلااه بااا  کند که باز«شت به ر ب غیرقاب  اجراست و ما باید راه استدهل می

هااا معت دنااد وجااود میلیاردهااا انسااان مرفااه و خواسااتار ثااروت  ناپااذیر بیااابیمد آن مشااکلات اجتناب 
هاااای  کناااد و ایااان مسااایر نوآوری بااارداری از مناااابا زماااین را دیکتاااه می اماااان و بهره توساااعه بی   مشاااابه، 

کااردد چااال  اصاالی در ایاان بااین، پااذیرن ن اا  قاباا  توجااه مااا باار روی   کارآماادتری را تحریااک خواهااد 
ناپااذیرمان باار  های تکنولااو یکی باارای بااه حااداق  رساااندن تااأثیر اجتناب زمااین و اسااتفاده از پ شاارفت 

 .جهان است 
تر  های جااوان یکی از بزر«ترین موانا در این مسیر، گسندرم ر ایت فوری  است که بااه ویاا ه نساا  

  نااه   انسااان   بااارداری   –کنااد  را تحت تأثیر قرار داده استد در حالی که طبیعت در طااول زمااان رماا  می 
  ایااان   از   را   بسااایاری   شاااهری   زناااد«ی   سااابک   –  شاااوند می   شاااکوفا   فیااالی   هاااا «    کشاااد، می   طاااول   مااااه 
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  را   دکمااه   یااک   فشااردن   بااا   ها خواسااته   فااوری   شاادن   باارآورده   انت ااار   و  کاارده   جاادا   طبیعاای   های چرخااه 
«ر   حتی   سررت،   برای   ت ا ا   این د  است   داده   پرورن    بااه   اساات   ممکاان   دهد،   افزای    را   زند«ی   کیفیت   ا

کوسیستم  و روانشناسی    منااابا   بااا   را   منااابا   بااه   مربااوح   مسااا     است   ممکن   تکنولو ی د  برساند  آسیب  ا
هااای توزیااا حاا  کنااد، امااا تااأثیر ایاان فرآینااد باار روان انسااان نبایااد نادیااده «رفتااه  رون   و  جدیااد   اناار ی 

کوسیستمی که جز ی از آن هستیم هماهنااگ باشاایم، بعیااد   شودد مگر اینکه با خودمان، طبیعت و ا
 .آوری خود را حفخ کرده و این سبک زند«ی را ادامه دهیم است بتوانیم تاب 

شاااودد در مواجهاااه باااا هماااه ایااان تسی ااارات و  هاااون باااه رناااوان گتواناااایی سااااز«اری  تعریاااف می 
های زنااد«ی بااازطراحی شااده، تعریااف روشاان هاادف اصاالی زنااد«ی مااا حیاااتی اسااتد مااا بایااد بااا  ساابک 

حفااخ ایاان هاادف اصاالی، تااا حاادی در براباار شاارای  در حااال تکاماا  م اوماات کناایمد بااا ایاان حااال،  
ترین  کنااد، ساااز«اری بااا تااأثیرات بیروناای جدیااد بااه ماالاثرترین و مناسااب ای ربااور می هنگامی که آستانه 

کثری از تنها زند«ی شودد توانایی بهره شک  برای هدف زند«ی ما  روری می  کااه داریاام  «یری حدا ای 
  زنااد«ی   مااداوم   پااذیرن   بااا   –  ناامیاادی   حتاای   و  هااا نگرانی   هااا، ترس    ااررها،   هااا، چال    همااه   وجااود   بااا   –

«اانت مااا  با توسعه استرات ی   و شدن  تسلیم  بدون  ها و اقدام برای موف یت مکرر، شاااید ارزشاامندترین 
کااه بایااد امااروز رفلکس آوری بااه مااا یااادآوری می باشاادد مفهااوم تاااب  های خااود را  هااا و اسااترات ی کنااد 

هایمان را حفر کنیم و به مسا   مهاام قباا  از اینکااه ا ااطراری  توسعه دهیم، قب  از تشنه شدن چاه 
کنیم   .شوند رسید«ی 

کاتالیزوری برای تحول  کوچینگ به عنوان 
«یری، رلی درونی  های قاب  توجهی را بااه  رغم ساد«ی ظاهری آن در بیان، چال  سازی مفهوم فرا

«اااهی و تحااول در ابعاااد مختلااف     روانشااناختی   بنیادهااای   از   –همااراه داردد ایاان اماار مسااتلزم افاازای  آ
«اهانااه   تعیاابات   و  هااا انتخاب   تااا   «رفتااه   مااا   ماان    و  شخیاایت  «اااه   و  آ   موانااا   بااا   مااا د  اساات   –  ناخودآ
  هاااای آموزه   و  اجتمااااری،   و  فاااردی   الگوهاااای   هاااا، داوری پ     شاااام    کاااه   هساااتیم   روبااارو  قدرتمنااادی 

  در   را   مااا   زنااد«ی   ساابک   و  جایگاااه   موقعیت،   که   هستند   موانعی   ها این د شوند می  ما  امتیازات  و فرهنگی 



«   دار ی پا   ی ا نده ی آ   ی در طراح   نگ ی و کوچ   ی آور تاب   ، ی ن   ساز«ار   : 7فی         189    ر ی و فرا

 

  و  تکنولااو یکی   دهیاا    بااه   ویاا ه   به د  نیست   آل ایده   کنونی   و عیت   این   اما   اند، داده   شک    کنونی   جامعه 
معیتی، ما باید به جایی برسیم که در هماهنگی با افرادی که از ما متفاوت هستند زنااد«ی کناایم و  ج 

های مشترک ایجاد کنیمد این «ذار صرفب نیازمند یااک تسی اار نیساات، بلکااه یااک تحااول رمیاا  را  ارزن 
کنون به موانا تباادی  شااده هایی که ما را به این ن طه رسانده طلبدد بسیاری از وی «ی می  اند و  اند، ا

 .کنند های جدید محروم می حتی زند«ی ما را دشوار کرده و ما را از بسیاری فرصت 
اسااتد    کوچینععگ ها برای دستیابی بااه ایاان تحااول،  ترین و ملاثرترین رون ترین، ساده یکی از رملی 

«ااالوی در کتاااب گبااازی دروناای تناایس  کااه تاایم   The Inner Game of) «کوچینااگ، همااانطور 
Tennis)  کی کااه  دهد، به فرد کمک می تو یت می کند تا باار گبااازی دروناای  خااود غلبااه کناادد اصااطکا

سازدد هدف کوچینااگ،  کنیم، شکاف بین پتانسی  و رملکرد ما را آشکار می در درون خود ایجاد می 
«اااهی فاارد در مااورد هاار مساائله  های واقعاای او بااا ایاان  ای در درون او، تعیاا ن روشاان خواسااته افاازای  آ

«اهی افزای   کااه بااا شناسااایی جایگزین آ هااای جدیااد، موانااا و منااابا  یافته، و اقاادام در جهتاای اساات 
کندد با این حال، وا ه گکوچینگ  متأسفانه نام مناساابی نیساات، زیاارا در تاااری   اب می حمایتی انتخ 

های مشااابهی  هااای دیگاار نیااز تااداری انگلیسی به معنای کالسکه یااا ساارویس اتوبااوس بااوده و در زبان 
«یاارد و  دانااد، تیاامیم می شااود کااه اسااترات ی را می داردد همچنااین، در ورزن، بااه کساای اطاالاح می 
شااود بااه فااردی  کندد به همین دلی ، ترجیت داده می بازیکنان را طب  آن استرات ی به بازی وادار می 

 .«فته شود  (coachee) «کند، گکوچی که کوچینگ دریافت می 
کید دارند   :اصول بنیادین کوچینگ بر این موارد تأ

مانااد و چگااونگی ادامااه  کوچینگ رمدتب بر آنچه پااس از رویاادادها در زنااد«ی مااا باااقی می  •
 .مانده تمرکز دارد، نه بر خود رویدادها زند«ی با رسوبات باقی 

کنااون اتفاااح می ایاان فرآینااد بااه زمااان حااال مربااوح می  • افتااد و  شااودب تسی اار در اینجااا و ا
کنونی تجربیات «ذشته و نگرانی بازتاب   .کند ها و امیدهای آینده را بررسی می های 

کوچینااگ باار رابطااه بااین کااوچی و مو ااوع مااورد بحااث تمرکااز دارد و هاادف آن، افاازای    •



190        ی رهبر  »    ان ی پا ی ب   ی در باز   ر ی فرا

 

«اهی کوچی درباره این مو وع و توسعه دید«اه   .های جدید است آ
هدف نهایی، کاتالیز کردن تسی ر در سطت راطفی است، نه صرفب دسااتیابی بااه لح ااات   •

 .گآها  یا نتایت شناختی 
کااه معمااوت در سیسااتم نادیااده «رفتااه  کوچینگ شااام  دادن صاادا بااه نی  • نفعااانی اساات 

 .شوند، مانند استفاده از ایده گصندلی خالی  جف بزوس در جلسات می 
کید بر همدلی شااناختی، نااه  رویکرد کوچینگ غیرقضاوت  • «رانه و غیرمست یم است، با تأ

 .همدلی راطفی 
مکاتااب روانشااناختی مختلفاای از جملااه روانشناساای شااناختی، روانشناساای متباات، تحلیاا  رفتااار  

 .دهند درمانی، مبنای ن ری کوچینگ را تشکی  می مت اب  و «شتالت 

کوچینگ و تغییر  گشتالت در   اصول 
کااه از دهااه  «شااتالت  توساا     1960ماایلادی بااه جهااان معرفاای شااد، در ابتاادا در دهااه    1950درمانی، 

کااار «رفتااه شاادد ایاان رون، کااه در ابتاادا بااه رنااوان  نااویس و والاان در برنامااه  های توسااعه ماادیریت بااه 
«اااهی ماادیران  شد، از تکنیک آموزن حساسیت شناخته می  هایی برای افاازای  توسااعه شخیاای و آ

کاااربرد  استفاده می  کردد اصول بنیااادی آن، «رچااه بااه حااوزه توسااعه هااون هیجااانی تکاماا  یافاات، امااا 
رویکرد «شتالت در پرورن رشد شخیی تا امااروز بااا حفااخ ساااختار و اهااداف اصاالی خااود ادامااه داردد  

ای «سااترن دادنااد و آن را  هااای رابطااه سونیا نویس و جوزف زینکر کاربرد تئوری «شتالت را به پویایی 
کااار بردناادد ایاان ماادل یااک رویکاارد   (Cape Cod) «کاااد هااا تحاات ماادل گکیو هااا و خانواده در زوی  بااه 

 .سیستمی به درمان رابطه را ترویت داد 
 :درمانی ربارتند از نکات بنیادی «شتالت 

گععاهی، تغییععر را تسععریع می  • «اااه شاادن از  هاادف کااو ، کمااک بااه کوچی  :کنععد آ هااا باارای آ
 .فرآیندهای خودشان است 
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کنون » • کنااون  آشااکار   :«اینجا و ا یاد«یری از طریاا  بررساای تجربیااات در زمینااه گاینجااا و ا
 .شود می 

بیان کرد، قب  از هر تسی ری، فرد بایااد    1970همانطور که بیسر در سال   :پارادوکس تغییر  •
و اااااعیت و واقعیااااات فعلااااای خاااااود را باااااه طاااااور کامااااا  تجرباااااه کنااااادد پرلاااااز، پ شاااااگام  

«ااالوی نیااز  «شتالت  «اااهی، دارای ارزن درمااانی اسااتد  کااه صاارف آ کاارد  درمانی، پ شنهاد 
کیااد می  «ااام صاارفب مشاااهده رملکاارد فعلاای مااا باادون  باار ایاان مفهااوم تأ کااه اولااین  کنااد 

طور پارادوکسااایکال، چیااازی کاااه انگیااازه و  قضااااوت یاااا تااالان بااارای بهباااود آن اسااات و باااه 
«اهاناااه فااارد از خاااود و  خودی را فاااراهم می ظرفیااات بااارای تسی ااار خودباااه  کناااد، پاااذیرن آ

 .ارمال  است 
م اوماات تنهااا یااک مااانا نیساات، بلکااه نیرویاای رمی ااب   :مقاومت به عنوان بیانی خععلا   •

کندد م اومت به رنوان یک شک  از بیان خاالاح  معنادار است که وظایف ما را ساده می 
هاااای تسی ااار را باااه  پارادوکس (  1994و سااااز«اری بایاااد پذیرفتاااه و اری نهااااده شاااودد زینکااار   

«اار آنچااه هساات را حمایاات کنیااد، نااه آنچااه بایااد باشااد، تسی اار رخ  و ااوح بیااان می  کنااد: "ا
«ر م اوماات در براباار تسی اار را حمایاات کنیااد، م اوماات کماای مواجااه خواهااد   خواهد دادد ا

کااااه بایااااد بااااا ترس شااااد و تسی اااار رخ خواهااااد دادد" ایاااان دیااااد«اه بااااه مااااا می  هااااا و  آمااااوزد 
«اارفتن آن های خااود روباارو شااویم و آن ا ااطراب  توانااد  هااا می هااا را بپااذیریم، زیاارا نادیااده 

«یری واقعی شود   .مانا از فرایند فرا

 منتورینگ برای توسعه و رشد
ها، دان  و تخی  بین یااک منتااور  یک رابطه یاد«یری مت اب  است که در آن مهارت   منتورینگ 

( از طریاا  «فتگوهااای توسااعه  کااارآموز ک  استاد راهنما( و یااک منتاای   ، بااه اشااترا «ذاری تجربااه و  محور
ک «ذاشااته می  کااه تنااوع و  الگااوبرداری بااه اشااترا «یاار اساات  شااودد ایاان یااک مشااارکت دوطرفااه و فرا

نهاادد منتااور فااردی اساات کااه دارای تجربیااات و تخیاا  زیااادی در یااک  یاااد«یری مت اباا  را اری می 
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کااار می  «یااردد ایاان  زمینااه خاااص اساات و حکماات مااوقعیتی خااود را باارای حمایاات از توسااعه منتاای بااه 
کااه هاار دو طاارف یکاادیگر را آنگونااه   رابطه بر پایه احترام مت اب ، بدون قضاوت، بنا شده است، جایی 

کره یا جدل نیست، بلکه باار ارتباااح بی که هستند می  طرفانااه  پذیرندد این «فتگو به دنبال بحث، مذا
آفرین را پااارورن  و بااااز تمرکاااز داردد منتوریناااگ باااه رناااوان یاااک برابرسااااز اجتمااااری، مشاااارکتی تحاااول 

دهااد تااا از طریاا   دهد که در غیر این صورت ممکن است مح   نشود و به هر دو فاارد امکااان می می 
تعام  خود در یک هاادف مشااخ ، تکاماا  یافتااه و تسی اار کنناادد منتاای، کااه معمااوت در مسااا   مااورد  

کنااد و از طریاا  الهااام، شااجارت،  تر است، دستور کار را در فرآینااد منتورینااگ تعیاا ن می تجربه ن ر کم 
که در این تعام  جذب می دان  و تجربه   .یابد کند، رشد و تحول می ای 

های  های منتورینااگ یکاای از ماالاثرترین و کارآماادترین اسااترات ی ها، طراحاای برنامااه در سطت شاارکت 
کااه  حفاظتی استد منتورینگ که بر «فتگوی غیرقضاوت  «اااه اساات  «رانه استوار است، شام  فردی آ

کیااد دارد  از تجربیات زند«ی خود برای پرورن رشد دیگری استفاده می  کندد این مشارکت بر تنااوع تأ
ک  ها، تخیاا  و داناا   «ذاری تجربیات، مهارت و یاد«یری مت اب  را از طری  الگوبرداری، و به اشترا

 .کند دنبال می 

کردن شکاف  های نسلیمنتورینگ معکوس: پر 
کااه منتااور جااوان در برنامه    منتورینععگ معکععوا تر اساات، از اصااطلام  تجربااه تر و کم های منتورینااگ 
کنند«ان  سااازد و از شاارکت شااودد ایاان رون جوانااان را در فرآینااد منتورینااگ توانمنااد می اسااتفاده می 

هایی ماننااد  کناادد منتورینااگ معکااوس بااه ویاا ه در زمینااه ارشدتر در پذیرن ن   منتاای حمایاات می 
، رویکردهااای میاارف های کسااب تکنولو ی، روندهای جدید سبک زند«ی، ماادل  کننده و  وکار معاصاار

کااار باارای نساا   برجسااته اسااتد در ایاان زمینااه، هاام منتااور و هاام   Z و Y های افاازای  اثربخشاای محاا  
ک   .برند «ذاری تجربه در طول این فرآیند بهره می منتی از اشترا

هااایی کااه نساا  جااوان بااه طااور فعااال باارای مشااارکت بیشااتر در  منتورینااگ معکااوس در موقعیت 
شااود، بساایار مفیااد اساات و نتااایت ماالاثری حتاای در ابتکااارات  فرهنااگ شاارکتی و ماادیریت حمایاات می 
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هااای پ شاارو در کشااور خااود، بااه دلیاا   تسی اار فرهنااگ بااه همااراه داردد بااه رنااوان متااال، یکاای از بانک 
التحیاایلان جااوان، یااک پاارو ه منتورینااگ معکااوس را  کاااه  جااذابیت بخاا  بااانکی در میااان فار  

کااردد در ایاان پاارو ه، منتورهااا فار   التحیاایلان  باارای جااذب ایاان اسااتعدادهای جااوان و «ریاازان آغاااز 
هااا شااام   جدیاادی بودنااد کااه طاای دو سااال «ذشااته بااه بانااک پ وسااته بودنااد، در حااالی کااه منتی 

شاادندد ایاان ابتکااار نااه تنهااا بااا هاادف تحااول فرهنگاای و ت ویاات رواباا  رمااومی  مدیران ارشد بانک می 
کااردد در پایااان پاارو ه،   انجااام شااد، بلکااه بااه رنااوان یااک تاالان اسااترات یک باارای برندسااازی نیااز رماا  

های مااورد رلاقااه نساا  جااوان  های رمی ی در مورد ترجیحات، روندها و فلسفه مدیریت ارشد بین  
کاارد،  به دست آوردندد توانمندسازی این منتورهااای جااوان نااه تنهااا تبااادل پویااایی ایااده  ها را تسااهی  
 .شده را داد بلکه به مدیریت ارشد آزادی رم  برای کشف و زیر سلاال بردن هنجارهای تثبیت 

 نقش و نحوه ارائه مشاوره در منتورینگ
شااودد دلیاا  اصاالی ایاان  در پارادایم منتورینگ، به طور کلی از ارا ه مست یم مشاااوره خااودداری می 

«اار مشاااوره منجاار بااه نتیجااه مطلااوب شااود، همااه ارتبااار بااه منتااور تعلاا  می  کااه ا «یاارد و  امر این است 
«اار مشاااوره منجاار بااه نتااایت نااامطلوب  منتی یاد«یری یا تکام  جااوهری را تجربااه نمی  کناادد بااررکس، ا

«ااردن منتااور می  کناادد در  افتااد و منتاای از ایاان موقعیاات بیاان  یااا رشاادی کسااب نمی شود، ت یاایر بااه 
«اارفتن از تجربیااات   منتورینااگ، مهاام اساات کااه منتاای مساائولیت را باار رهااده بگیاارد و از طریاا  الهااام 

، تکام  یاباادد هاادف نهااایی منتورینااگ، توانمندسااازی منتاای باارای یااافتن راه  هااای  ح  مشترک منتور
 .ان است خود و اتخان نگرشی مسئوهنه در قبال زند«ی 

هایی را ارا ااه  تواند افکار مفید خود را به منتی منت   کند یا توصاایه بنابراین، چگونه یک منتور می 
دهد؟ بهترین رون این است که منتور مشاوره مورد ن ر را ارا ااه دهااد و بااه جااای پایااان دادن جملااه  

گر من ایععن را مععی » :با ن طه، از یک ویر«ول استفاده کند و بپرسد  ایاان   «گفتیععد؟ گفتم، شععما چععه می ا
آورد تا به طور کاماا  بااه مشاااوره فکاار کنااد و کشااف  نگری منتی فراهم می سلاال، یک مکث برای درون 

«اااهی حاصاا  از آن می  مشاااوره مساات یم و فااوری تنهااا در شاارای    .توانااد مفیااد باشااد کند که چگونه آ
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«اار ایمناای فیزیکاای، مااالی  خاصی حیاتی می  «ر منتی در آستانه یک خطای مهم باشد یا ا شودب متلاً، ا
کااه   یا روانشناختی منتی بدون مشاوره مست یم به خطر بیفتدد همچنین، در مواقا بحرانی یا زمانی 

«یری مساات   اساات، یااا در هنگااام ارا ااه اطلارااات واقعاای  نااه  منتاای فاقااد ظرفیاات هزم باارای تیاامیم 
کااه ارا ااه مشاااوره منجاار بااه ایجاااد وابسااتگی یااا   ر اید شخیی(، مشاااوره مجاااز اسااتد مهاام ایاان اساات 
امیدواری غیرواقعی در منتی نشودد قوارد اساسی برای ارا ه مشاااوره شااام  تشااوی  منتاای بااه توجااه  

هااای خااود، ارا ااه  به هاادایت دروناای خااود، کسااب اجااازه از منتاای قباا  از ارا ااه مشاااوره، تأماا  در انگیزه 
، و اطمینان از اینکه مشاوره به «فتگااوی رمیاا   شااود،  تر منجاار می مشاوره به صورت وا ت و مختیر

 .است 

 رهبری موقعیتی
کااه توساا  کاان بلانچااارد مطاارح شااده، بااه    رهبععری مععوقعیتی شاامار رهبااری،  های بی در میااان ماادل 

هااای رهباار، متمااایز اسااتد ایاان ماادل بااا یااک  دلی  تمرکااز قاطعانااه باار ارضااای تاایم، نااه ف اا  باار وی «ی 
شااود کااه در آن رهبااران، ارضااای تاایم خااود را باار اساااس دو معیااار  مرحلااه تشخییاای حیاااتی آغاااز می 

ها مرتب  بااا وظااایف محولااه، و سااطت انگیاازه  کنند: میزان دان ، مهارت و تجربه آن اصلی ارزیابی می 
 .ها برای انجام این وظایف آن 

هااا و مو ااورات مختلااف  تواند بااه طااور همزمااان در ن   کند که یک فرد می بلانچارد استدهل می 
هااا جابجااا  های متفاوتی قرار «یرد و با «ذشاات زمااان، بااین ایاان چهارچوب زند«ی خود، در چهارچوب 

هااا باشااد و نبایااد بااا  شودد بنابراین، رویکرد یک رهبر به ارضای تیم خود باید متناسب با موقعیاات آن 
 .همه ارضا به یک شیوه یکسان رفتار کرد 

 :های رهبری متناسب با و عیت منتی  یا رضو تیم( به شرح زیر است سبک 
کععه بسععیار بععاانگیزه اسععت امععا فاقععد دانععش یععا تجربععه لازی اسععت بععرای منتععی  • ن اا    :ای 

ک  ، پر کردن این شکاف از طری  به اشترا «ذاری تجربیات خود و ایفااای ن اا  یااک  رهبر
 .معلم صبور است 
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رهباار بایااد   :دهععد هنگامی که منتی هم شایسععتگی بععالا و هععم انگیععزه قععوی را نشععان می  •
«ااذاری وظیفااه کنااد، دیااد«اه  هااای جدیاادی را  ها و اف  فااردی باشااد کااه بدانااد چگونااه وا

کند   .برای منتی باز کند و فضایی برای پ شرفت مست   او ایجاد 
گععر منتععی دانععش قابععل تععوجهی دارد امععا فاقععد انگیععزه بععرای پیشععرفت اسععت  • رهباار بااه   :ا

«ااون  تسهی  کشف اشتیاح و انگیزه درونی برای منتی می  پردازدد در این شرای ، رهباار 
های  کند و در صااورت لاازوم، دیااد«اه کند، ن اح قوت را یادآوری می دهد، قدردانی می می 

 .دهد جدیدی ارا ه می 
کععافی بععاانگیزه اسععت و نععه باتجربععه  • گععر منتععی نععه بععه انععدازه  رود  انت ااار ماای  :در نهایععت، ا

رهبر او را به ماندن در مساایر و ادامااه توسااعه تشااوی  کناادد ایاان رهباار بایااد منتاای را الهااام  
هاااای کوچاااک، پاااذیرن  بخشاااد و در صاااورت لااازوم، او را بااارای پ شااارفت، حتااای در «ام 

کنترل ریسک  کند شده و جما های   .آوری شجارت برای رم ، راهنمایی 
های اصلی رهبری موقعیتی، ناهماهنگی احتمالی بین درک منتی از خااود و ارزیااابی  یکی از چال  

کااار«یری مهارت رهباار از موقعیاات او اسااتد ایاان اختلاف  هااای قدرتمنااد کوچینااگ قاباا  حاا   هااا بااا بااه 
«اااهی   «ااون دادن فعااال و پرساایدن ساالااهت دقیاا  و ماارتب  باارای افاازای  خودآ کااه شااام   هستند، 

در ماادل رهبااری مااوقعیتی خااود، باار پویااایی رواباا  رهباار و   (Fiedler) منتاای اسااتد همچنااین، فیاادلر 
کیااد دارد، بااا ایاان باااور کااه احتاارام مت اباا ، ارتماااد و حتاای رلاقااه، ن اا  حیاااتی در اثربخشاای   رضااو تأ

 .کنند و قدرت رهبر به پذیرن ن   او توس  ارضای تیم بستگی دارد رهبری ایفا می 

آخرالزمان  الگوهای مخرب ارتباطی: چهار سوار 
«اااتمن، روان  هااا،  درمااانگران برجسااته، از طریاا  تح ی ااات «سااترده خااود باار روی زوی جان و جولی 

انااادد ایااان ساااوارکاران باااه رناااوان  گچهاااار ساااوار آخرالزماااان  را در الگوهاااای ارتبااااطی شناساااایی کرده 
«رچه افتادن «اه های شکست در رواب  رم  می کننده بینی پ    «اه بااه ایاان الگوهااا رایاات  بااه کنندد ا

هااا باارای جلااو«یری از آساایب دا ماای بااه رواباا  رمانتیااک،  اساات، امااا شااناخت و غلبااه تاادریجی باار آن 
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 :تر، حیاتی استد این چهار سوارکار ربارتند از های اجتماری «سترده تعاملات با همکاران و حل ه 
اولین سوارکار مخرب، انت اد، به رنوان حمله کلاماای بااه شخیاایت طاارف م اباا    :انتقاد  •

شااودد تفاااوت کلیاادی بااین انت اااد و  یااا م یاار دانسااتن او باارای ن ااای  زنااد«ی تعریااف می 
ابااراز ناااراحتی در تمرکااز باار خااود مشااک  اساات، نااه شااخ د اسااتفاده از کلماااتی ماننااد  

 .های انت اد هستند گهر«ز ، گهمیشه  و گتمام وقت  نشانه 
، با حس قربانی  :دفاعی عمل کردن  • بودن باارای دفااا یااک حملااه یااا جابجااایی  این رفتار

کااردن اغلااب بااه رنااوان پاسااخی بااه انت اااد ظاااهر  ت ییر مشخ  می  شودد دفاااری رماا  
توانااد شااام  تو اایت باای  از حااد، بااازی قربااانی، تلافاای کااردن، یااا شااروع  شااود و می می 

کن   شااوند  هااا بارااث می بحااث بااا کلماااتی ماننااد گامااا  یااا گبااا ایاان حااال  باشاادد ایاان وا
 .طرف م اب  احساس شنیده نشدن کند و ممکن است انت ادهای او را تشدید کند 

ک  :تحقیر  • ، بااه معنااای حملااه بااه راازت نفااس طاارف م اباا  بااا  تح یر، خطرنا ترین سوارکار
دهنده حااس برتااری اسااتد تح ی ااات  آمیز اساات کااه نشااان زبااان تح یرآمیااز یااا تااوهین 

کننااده طاالاح اساات و اغلااب از  بینی ترین پ   دهااد کااه تح یاار قااوی «اااتمن نشااان می 
کنایه   .شود ها ابراز می ها و طعنه طری  

«یری از تعامااا  بااارای  سااانگربندی باااه معناااای کنااااره  :(Stonewalling) سعععنگربندی  •
توانااد  اجتناب از در«یری و نشان دادن ردم تأی د، فاصله و جدایی استد این رفتااار می 

بارااث شااود طاارف م اباا  احساااس نادیااده «رفتااه شاادن کنااد و اغلااب بااا رلا اام فیزیکاای  
کت شاادن همااراه   «هااان سااا مانند اجتناب از تماس چشمی، دست به سینه بودن، یااا نا
کن  به احساس تهدید مرتب  است، جایی که بدن ممکن است با غرایااز   استد این وا
کن  نشان دهد و مانا از تفکر سااازنده باارای حاا    ب ا مانند ی  زدن، فرار یا جنگیدن وا

 .شود مسا   می 
 :برای بهبود این الگوهای ارتباطی، راهکارهایی وجود دارد 
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به جای حمله بااه شخیاایت، باار مشااک  تمرکااز کنیااد، احساسااات   :در مواجهه با انتقاد  •
کرده و نیازهای خود را به و وح بیان کنید   .خود را ابراز 

کععردن  • مساائولیت را بپذیریااد و بااه خاااطر هر«ونااه رفتااار   :بععرای مقابلععه بععا دفععاعی عمععل 
کنیدد این پذیرن یک رنیر اساسی در یک رابطه سالم است   .نادرست رذرخواهی 

به جای تمرکز بر اشااتباهات طاارف م اباا ، نیازهااای متباات خااود را بیااان   :در برابر تحقیر  •
کااه باارای حفااخ پویااایی سااالم  کنیااد و قاادردانی نشااان دهیاادد مطالعااات نشااان می  دهااد 

 .رابطه، تعاملات متبت باید پنت برابر بیشتر از تعاملات منفی باشند 
خااود را آرام کنیاادد از یااک ساایگنال یااا کلمااه از پاا   توافاا    :بععرای غلبععه بععر سععنگربندی  •

بخاا   شده برای درخواست مکث استفاده کنید و در این زمااان بااه یااک فعالیاات آرام  
 .های استرس کاه  یابند بپردازید تا هورمون 

«اار تعهااد بااه آن وجااود  های ناشاای از گچهااار سااوار آخرالزمااان  امکان تاارمیم آساایب  پااذیر اساات، ا
داشته باشاادد ایاان شااام  آغاااز مجاادد «فتگااو بااا ربااارات متفاااوت، رااذرخواهی در صااورت اسااتفاده از  

هااای  الگوهااای مخاارب، تزریاا  «رمااا بااه رابطااه بااا اسااتفاده از طنااز یااا ابااراز کنجکاااوی، و توسااعه مهارت 
«اهانه است   .ارتباطی آ

آینده: الگویی برای مهارتتوصیه آیندههایی برای دانشمند داده   های 
ای از  محور در حرکت است، که نیاز بااه مجمورااه محور و داده دنیای ما به سمت ریری تکنولو ی 

اند،  ها، «رچااه باارای دانشاامند داده تاادوین شااده کناادد ایاان توصاایه های خاااص را برجسااته می مهارت 
که می   :خواهند در آینده موف  باشند، قاب  تعمیم هستند اما به طور کلی برای همه افرادی 

ای اساساای در جهااان داده اسااتد بایااد ماننااد یااک  کنجکاااوی نیااروی محرکااه  :کنجکاوی  •
 .های ارزشمند را بیابید کاشف کنجکاو باشید تا بتوانید از میان انبوه اطلارات، «نت 

هااای جدیااد، اصااول  در میااان جااذابیت تکنولو ی  :علم در علم داده را فرامععوش نکنیععد  •
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کیت رلماای، ابزارهااایی  رون رلمی را فرامون نکنیدد فر یه  سازی، آزمون فر یه و شکا
کاااری کااه جااان  های شخیی و مدل قدرتمند برای غلبه بر سو«یری  ها هسااتند، هماننااد 

کردن وبا در لندن قرن نوزدهم انجام داد اسنو در ریشه   .کن 
گععاه باشععید  • نحااوه درک شااما توساا  دیگااران، ماننااد مشااتریان   :از نحععوه در  دیگععران آ

کااار می  کنااد(، همکاااران غیرمتخیاا   جااادو«ر(، یااا بخاا    فردی که با اباازاری قدرتمنااد 
«ااذاردد  هااا تااأثیر می شاااک کمیاااب(، باار نحااوه تعاماا  و انت ااارات آن منااابا انسااانی  تک 

«اهی حیاتی است   .ارتباح با این آ
هااایی  درک رمی  از نحااوه رملکاارد ابزارهااا و تکنولو ی  :کنید آشنا باشید با آنچه کار می  •

 .سازد ، شما را توانمند می CNNs یا  TensorFlow کنید، مانند که استفاده می 
گاه باشید  • های پ شرفته ماننااد یاااد«یری رمیاا ، «رچااه ان لاباای  تکنولو ی  :از هیاهوها آ

های شااما بااه گچکاا   شااما  ها نیستندد از این که مدل ح  همه چال  هستند، اما راه 
«اااهی اوقااات یااک راه  حاا   تباادی  شااوند کااه همااه چیااز را گماای   ببینااد، اجتناااب کنیاادب 

 .تر بهترین است ساده 
دسااتاوردهای فناای بااه تنهااایی باارای همااه قاباا  درک نیسااتد نتااایت   :داسععتان بگوییععد  •

هایی جذاب، همراه با تیاویر بیری، ارا ه دهیااد تااا  خود را در قالب سناریوها و داستان 
 .دهید را درک کنند دیگران بتوانند آنچه انجام می 

داشتن دان  «سااترده   :را کسب کنید  (T-shaped proficiency) شکل -مهارت تی  •
های مختلف، همراه با تخی  رمی  در حداق  یک حوزه، شااما را باارای حاا   در زمینه 

 .سازد هایتان آماده می مسا   پ چیده و اثبات قابلیت تکرار موف یت 
درصااد    80درصد تلان شااما    20را به کار بگیرید:  (  20/ 80اص  پارتو    :کارآمد باشید -پارتو •

آوردد بر این بخ  حیاتی تمرکز کنید تا کارآمدی و اثربخشی خااود  نتایت را به ارمسان می 
کثر برسانید   .را به حدا
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زمان صرف شده برای توسعه دان  بنیااادی و ن ااری ماننااد   :برای یادگیری، یاد بگیرید  •
کااار سااررت یاااد«یری اطلارااات جدیااد را افاازای  می  دهااد و  گتیااز کااردن تباار  اسااتد ایاان 

 .کند های آینده آماده می شما را برای مواجهه با چال  
هااای درخشااان و احساااس کمبااود  در مواجهااه بااا نهن  :ذهنیععت رشععد داشععته باشععید  •

پااذیر  هااای شااناختی شااما انعطاف  سااندرم ایمپاسااتر(، بااه یاااد داشااته باشااید کااه توانایی 
توانیاااد مفااااهیمی را کاااه در ابتااادا  هساااتند و باااا زماااان کاااافی و تااالان سیساااتماتیک، می 

 .رسیدند، فرا بگیرید آور به ن ر می دلهره 
کیت رلمی را پرورن دهیااد  :های خود را به چانش بکشید ایده  •  .تفکر انت ادی و شکا

هااا را ن ااد کننااد، خودتااان  های خود را قب  از این که دیگران آن ها و مدل بهتر است ایده 
 .ن د کنید 

گععاه باشععید  • کااه ان االاب صاانعتی قاادرت فیزیکاای   :از جهععان در حععال تغییععر آ همااانطور 
هااای  انسااان را کاااه  داد و هااون را برجسااته ساااخت، امااروز هااون میاانوری چال  

کااه کامپ وترهااا  جدیدی برای هون انسانی ایجاد می  کناادد بایااد دقی ااب تشااخی  دهاایم 
در چه چیزی برترند و انسان در چه چیزی برتری دارد و از اختیاص تلان بی  از حااد  

که ماشین  کنیم ها می به کارهایی   .توانند به راحتی انجام دهند، خودداری 

 گیرینتیجه
«یاار در مواجهااه  در این فی  به بررسی جاما و چندوجهی چگونگی طراحاای آینااده  ای پایاادار و فرا

با تحااوهت سااریا جهااانی پرداختااه شاادد مشااخ  «ردیااد کااه رویکردهااای ساانتی در طراحاای زنااد«ی و  
کااافی   کیااد داشااتند، دیگاار  مسیرهای شسلی، که بر تعی ن ن اح ثابت و تمرکز باار یااک مهااارت خاااص تأ

«ااام  نیستندد در روض، نیاز به رویکردی انعطاف  پذیر و ساز«ار، مبتناای باار حرکاات بااه سااوی گبهتاارین 
هااای  بعدی  و یافتن گمعنا  در زند«ی روزمره، برجسااته شاادد ایاان تسی اار پااارادایم، همزمااان بااا چال  

های جدیدی را باارای افااراد، نهادهااای تجاااری و  های فزاینده، مسئولیت ناشی از تکنولو ی و نابرابری 
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هااای اساساای،  «ذاری در منااابا آینااده و پاارورن مهارت کنااد تااا بااا ساارمایه م امااات رمااومی ایجاااد می 
 .خود را برای تحوهت آماده سازند 

ی کی مفاهیم غنی فرهنگ  اپاان، ماننااد گوای  کو  و گایکیگااای ، مساایرهایی الهااام سااِ بخ  باارای  یا
هااای رهبااری  زنااد«ی در هماااهنگی و یااافتن هاادف ارا ااه دادناادد گدکتاارین آتنااا  نیااز باار اهمیاات وی «ی 

کاااری متعااادل و  زنانااه و لاازوم پاارورن هاار دو جنبااه زنانااه و مردانااه در افااراد باارای ایجاااد محی   هااای 
کااردد در ادامااه، مفهااوم تاااب  کیااد  «یاار تأ آوری بااه رنااوان توانااایی حفااخ هاادف و یکپااارچگی در براباار  فرا

های رملاای باارای ت ویاات آن  اختلاهت در سطوح فردی، سازمانی و اجتماری بررسی شد و اسااترات ی 
، بااه رنااوان پاسااخی بااه پ چیااد«ی آوری مطرح «شتد «ذار از پایداری سنتی به رویکاارد تاااب  ها و  محور

 .های جهانی، نیز مورد بحث قرار «رفت های سیستم پذیری آسیب 
کیااد باار   «اااهی، بااا تأ کوچینااگ بااه رنااوان یااک کاتااالیزور قدرتمنااد باارای تحااول شخیاای و افاازای  آ

کااه بااه افااراد کمااک می اصول «شتالت  هااای  کنااد تااا م اومت درمانی و گپارادوکس تسی اار ، معرفاای شااد 
درونی خود را درک و به کار «یرندد منتورینااگ و بااه ویاا ه گمنتورینااگ معکااوس ، بااه رنااوان ابزارهااایی  

ها،  های نساالی و فرهنگاای در سااازمان باارای توسااعه و یاااد«یری مت اباا ، بااه ویاا ه در پاار کااردن شااکاف 
اهمیاات خااود را نشااان دادناادد رهبااری مااوقعیتی نیااز بااا تمرکااز باار ارزیااابی و تطبیاا  ساابک رهبااری بااا  

 .های پویا برجسته شد نیازهای ارضای تیم، به رنوان یک مدل ملاثر برای هدایت در محی  
در نهایت، با بررسی گچهار سوار آخرالزمان  در ارتباطات، باار اهمیاات ارتباطااات ماالاثر و سااازنده در  

کید شدد توصاایه ایجاد رواب  مستحکم و فرهنگ  «یر تأ هایی باارای دانشاامندان داده آینااده،  های فرا
«اااهی از نحااوه درک دیگااران و داشااتن نهنیاات رشااد، بااه رنااوان   از جملااه کنجکاااوی، تفکاار رلماای، آ

ای در ریاار حا اار معرفاای شاادندد در مجمااوع، ایاان  های کلیدی باارای موف یاات در هاار زمینااه مهارت 
آوری، اسااتفاده از ابزارهااایی ماننااد کوچینااگ و  دهد که با پذیرن تسی ر، پرورن تاااب فی  نشان می 

«یاار، می منتورینااگ، و توسااعه مهارت  تااوانیم خااود و جوامعمااان را باارای  هااای ارتباااطی و رهبااری فرا
 .ای پویا، معنادار و پایدار توانمند سازیم طراحی آینده 
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کلیدی  نکات 
پذیر برای طراحی زند«ی است، که بر گبهتاارین  جهان امروز نیازمند رویکردهای انعطاف  •

 .«ام بعدی  و گمعناسازی  به جای اهداف ثابت تمرکز دارد 
هااای اقتیااادی و اجتماااری را تشاادید  توانااد نابرابری ها، می تکنولااو ی، در کنااار فرصاات  •

هااایی ماننااد از دساات دادن شااس  و افاازای  نااابرابری درآمااد را بااه همااراه  کنااد و چال  
 .داشته باشد 

هاااا و  نفعاااان اسااات: از دولت مسااائولیت پاااذیرن و هااادایت تسی ااار بااار رهاااده هماااه نی  •
«رفته تا افراد شرکت   .ها 

هاااای انساااانی مانناااد معناساااازی، هاااون اجتمااااری، تفکااار تطبی ااای و همکااااری  مهارت  •
 .مجازی، برای موف یت در آینده حیاتی هستند 

ی کی های شااارقی و مفااااهیم  اپنااای مانناااد گوای فلسااافه  • کو   همااااهنگی، احتااارام،  ساااِ یا
هااای ارزشاامندی باارای زنااد«ی  خلااوص، صاالت( و گایکیگااای   دلیاا  وجااود( راهنمایی 

 .دهند هماهنگ ارا ه می 
هااای رهبااری زنانااه  ماننااد هماادلی و همکاااری( و لاازوم  دکتاارین آتنااا  باار اهمیاات وی «ی » •

کید می   .کند پرورن هر دو جنبه زنانه و مردانه در رهبران تأ
آوری، بااه رنااوان توانااایی حفااخ هاادف و یکپااارچگی در براباار تسی اارات اساساای، در  تاااب  •

 .سطوح فردی، سازمانی و اجتماری حیاتی است 
هااای جدیااد پااس از  هااا  بااه درک چگااونگی ساااز«اری بااا واقعیت ها و دره اسااتعاره گتپااه  •

 .کند اختلاهت کمک می 
های  ای بااودن و حل ااه بخشاای، پ مانااه هایی ماننااد تنوع آوری از طریاا  اسااترات ی تاااب  •

 .شود بازخورد ملاثر ت ویت می 
«اااهی جااایگزین چارچوب آوری رویکرد تاب  • هااای ساانتی پایااداری اساات و  محور، مکم  و 
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کید دارد   .بر ساز«اری و نوآوری تأ
  ی عاا ی ب ط   ی ا هاا ه خاا ر چ   ا باا   ی م ا گ م ه   و  ی ر ا « ز ا س   ی ا ر ب   م ه م   ا ن ا م  ک ی    ی ر و ف  ت ی ا   ر  م ر د ن س گ  •

 د ست ا   ی « د ن ز 
«اااهی، درک خواسااته  • ها و تسااهی  تسی اارات  کوچینگ یک رون ملاثر برای افزای  خودآ

 .راطفی و رفتاری است 
کااه پااذیرن کاماا   درمانی، بااه ویاا ه گپااارادوکس تسی اار ، نشااان می اصااول «شااتالت  • دهااد 

 .شرح اساسی برای تحول است واقعیت فعلی، پ   
توانااد بیااانی  م اومت در برابر تسی ر نباید به رنوان یک مانا منفاای دیااده شااود، بلکااه می  •

 .خلاقانه و معنادار باشد 
ک  • «ذاری داناا  و تجربااه و توسااعه  منتورینگ یک رابطه یاد«یری مت اب  باارای بااه اشااترا

 .ای است شخیی و حرفه 
های تکنولااو ی و روناادهای جدیااد، بااه پاار کااردن  منتورینااگ معکااوس، بااه ویاا ه در زمینااه  •

 .کند ها کمک می های نسلی و فرهنگی در سازمان شکاف 
در منتوریناااگ، از ارا اااه مسااات یم مشااااوره خاااودداری شاااود و باااه جاااای آن، منتاااور بااااا   •

«اار ماان ایاان را ماای پرس   «فتیااد؟  منتاای را بااه تفکاار و  «فتم، شااما چااه می هایی ماننااد گا
کند ح  یافتن راه   .های خود تشوی  

کیااد   • مشاوره مست یم تنها در شرای  بحرانی یا برای حفخ ایمنی منتی مجاز اساات، بااا تأ
 .بر ردم ایجاد وابستگی 

کنااد کااه ساابک رهبااری خااود را باار اساااس داناا ،  رهبااری مااوقعیتی، رهبااران را ملاازم می  •
 .تجربه و انگیزه ارضای تیم تن یم کنند 

چهااار سااوار آخرالزمااان   انت اااد، دفاااری رماا  کااردن، تح یاار، ساانگربندی( الگوهااای  » •
 .رسانند مخرب ارتباطی هستند که به رواب  آسیب می 
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کاارد، مساائولیت  • پذیری  برای بهبود رواب ، باید انت اد را با ابراز ناراحتی سازنده جایگزین 
کاااارد، و  رماااا  را در مواجهااااه بااااا دفاری  کردن پااااذیرفت، تح یاااار را بااااا قاااادردانی رااااوض 

کرد   .سنگربندی را با آرام  و درخواست مکث مدیریت 
«اااهی از درک  توصیه  • های برای دانشمندان داده آینده، مانند کنجکاوی، تفکر رلماای، آ

 .های جهانی برای موف یت در ریر جدید هستند دیگران، و نهنیت رشد، مهارت 
  20کارآمدی   تمرکز باار  -شک    دان  «سترده با تخی  رمی ( و گپارتو-مهارت تی » •

های مهمااای بااارای افااازای   دهاااد( اساااترات ی درصاااد نتاااایت را می   80درصاااد تااالان کاااه  
 .وری هستند بهره 

هااای نهنیاات رشااد و تفکاار  های خااود، از وی «ی یاد«یری مسااتمر و چااال  کشاایدن ایااده  •
 .انت ادی است 

، تمااایز بااین توانایی  • هااای انسااانی و  در نهایاات، مهاام اساات کااه در دنیااای در حااال تسی اار
کااه ماشااین ماشینی را درک کرده و بر توسعه مهارت  هااا  ااعف  ها در آن هایی تمرکز کنیم 

 .دارند 

 سؤالات تفکربرانگیز 
«ااام بعاادی  را بااه جااای تعیاا ن  چگونه می  د1 تااوانیم در زنااد«ی روزمااره خااود، مفهااوم گبهتاارین 

کنیم؟ اهداف ثابت و غیرقاب  تسی ر، پ اده   سازی 
کید بر گمعناسااازی  بااه جااای گکسااب درآمااد ، چااه تسی راتاای در ساااختارهای   د2 با توجه به تأ

آموزشاای و سااازمانی هزم اساات تااا افااراد بتواننااد ایاان ارزن را بیشااتر در زنااد«ی خااود تجربااه  
 کنند؟ 

ها و  توانناااد باااه ماااا در مااادیریت ا اااطراب های شااارقی و مفااااهیم  اپنااای چگوناااه می فلسااافه  د3
 های ناشی از تحوهت تکنولو یکی و اجتماری کمک کنند؟ چال  

کااه نااه تنهااا  آوری را بااه «ونااه توانیم تاااب ها و جواما، چگونه می در سازمان  د4 ای ت ویاات کناایم 
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کند، بلکه پس از آن در برابر شوک   تر و ساز«ارتر شود؟ ها قوی ها م اومت 
هااایی باارای ماادیران و رهبااران در مواجهااه بااا  پااارادوکس تسی اار  در کوچینااگ چااه درس » د5

کارکنان در برابر تحوهت سازمانی دارد؟   م اومت 
تااوان  های ارتباااطی گچهااار سااوار آخرالزمااان ، چااه راهکارهااای رملاای می با توجه به چال   د6

کاااری و خانواده در محی   «یرتاار ارا ااه  هااا باارای ایجاااد فرهنااگ ارتباااطی سااالم هااای  تر و فرا
 داد؟ 

های آینااده، نهنیاات رشااد، کنجکاااوی و توانااایی چااال   تااوانیم در تربیاات نساا  چگونااه می  د7
های خاااود را، کاااه بااارای دانشااامندان داده توصااایه شاااده اسااات، باااه رناااوان  کشااایدن ایاااده 

 های محوری پرورن دهیم؟ ارزن 
تااوانیم تعااادل را  بااا افاازای  وابسااتگی بااه تکنولااو ی و گسااندرم ر ااایت فااوری ، چگونااه می  د8

 بین سررت و رم  در یاد«یری و تجربه زند«ی حفخ کنیم؟ 

کلیدی 30  جمله 
، تعی ن یااک ن طااه ثاباات باارای آینااده رملاای نیساات و بایااد بااه ساامت   د1 در دنیای متسیر امروز

«ام بعدی" حرکت کرد   ."بهترین 
کاارده  معناسااازی" در زنااد«ی روزمااره اهمیاات فزاینااده " د2 کسااب درآمااد" پ اادا  ای نساابت بااه "

 .است 
کنار فرصاات  د3 هااای جسرافیااایی و ت ساایم ارزن را تشاادید  توانااد نابرابری ها، می تکنولو ی، در 

 .کند 
م اوماات در براباار تحااوهت تکنولااو یکی، اغلااب بااه شکساات و از دساات دادن ارزن منجاار   د4

 .شود می 
کااار و نااابرابری درآماادی ایجاااد  ظهااور هااون میاانوری، چال   د5 هااای جدیاادی باارای بااازار 

 .کند می 
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نفعااان مساائولیت دارنااد تااا بااا درک و پااذیرن تسی اار، خااود را باارای آینااده آماااده  همااه نی  د6
 .سازند 

های انسانی مانند معناسازی، هااون اجتماااری و تفکاار تطبی اای، باارای موف یاات در  وی «ی  د7
 .ریر جدید حیاتی هستند 

ی کی وای " د8 کو"  همااااهنگی، احتااارام، خلاااوص، صااالت( از فرهناااگ  اپااان، الگاااویی بااارای  ساااِ یا
 .زند«ی هماهنگ است 

کااایزن"  بهبااود مسااتمر( مفاااهیم کلیاادی  " د9 اوبااایتوری"  راادم م ایسااه خااود بااا دیگااران( و "
 . اپنی برای رشد شخیی هستند 

 .خواند ایکیگای"  دلی  وجود( ما را به یافتن معنا و انر ی در زند«ی فرامی " د10
کید دارد دکترین آتنا" بر اهمیت وی «ی " د11  .های رهبری زنانه مانند همدلی و همکاری تأ
کاری متعادل، توسعه هر دو وی «ی مردانه و زنانه در افراد  روری است  د12  .برای یک محی  
آوری، توانایی حفخ هاادف و یکپااارچگی در براباار تسی اارات اساساای در سااطوح مختلااف  تاب  د13

 .است 
 .های خودکار هستند بخشی منابا و توسعه سیستم آوری شام  تنوع های تاب استرات ی  د14
کاملاً بی سیستم  د15 آوری  هااای پویااا بااه تاااب پذیرترین هسااتندب ن   ن  ، اغلب آساایب های 

 .کنند کمک می 
 .های فکری ما دارد آوری شخیی، قاب  توسعه و قاب  آموزن است و ریشه در رادت تاب  د16
«روهی، ارتماد، همکاری و تنوع شناختی ن شی محوری دارند در تاب  د17  .آوری 
آوری اجتمااااری را ت ویااات  آفرین کاااه بااار روابااا  باااین افاااراد تمرکاااز دارد، تااااب رهباااری تحاااول  د18

 .کند می 
کیااد  محور، مکم  چارچوب آوری رویکرد تاب  د19 های سنتی پایداری و بر ساز«اری و نااوآوری تأ
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 .دارد 
های طبیعااای و حفاااخ  ساااندرم ر اااایت فاااوری" ماااانعی بااازرگ در برابااار سااااز«اری باااا چرخاااه " د20

 .آوری است تاب 
«اااهی و درک خواسااته کوچینگ به افراد کمااک می  د21 های خااود، تسی اارات  کنااد تااا بااا افاازای  آ

 .هزم را ایجاد کنند 
کناااد کاااه پاااذیرن کامااا  واقعیااات فعلااای،  درمانی بیاااان می پاااارادوکس تسی ااار" در «شاااتالت " د22

 .شرح تحول است پ   
، باید به رنوان بیانی خلاقانه و معنادار پذیرفته شود  د23  .م اومت در برابر تسی ر
ای  «رانه باارای توسااعه شخیاای و حرفااه منتورینگ یک رابطه یاد«یری مت اب  و غیرقضاوت  د24

 .است 
کنااد تااا بااا  دهااد و بااه ارشاادترها کمااک می ترهااا قاادرت می منتورینااگ معکااوس، بااه جوان  د25

 .روندهای جدید آشنا شوند 
در منتورینااااگ، از ارا ااااه مساااات یم مشاااااوره خااااودداری کنیااااد و بااااه منتاااای اجااااازه دهیااااد   د26

 .های خود را بیابد ح  راه 
 .کند رهبری موقعیتی، سبک رهبری را با دان ، تجربه و انگیزه ارضای تیم تن یم می  د27
چهااار سااوار آخرالزمااان"  انت اااد، دفاااری، تح یاار، ساانگربندی( الگوهااای مخاارب ارتباااطی  " د28

 .هستند 
کرد برای رواب  سالم، باید ارتباطات را با ابراز سازنده نیازها و مسئولیت  د29  .پذیری ت ویت 
هااای کلیاادی باارای  «ویی، مهارت کنجکاوی، تفکر رلماای، نهنیاات رشااد و توانااایی داسااتان  د30

 .موف یت در آینده هستند 


