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های فولادی کشور، در  ترین مجتمع ها پیش در یکی از بزرگسال
یک از  ای مواجه شدیم که در هیچشیفت شبِ واحد ذوب، با پدیده

نمودارهای پایش  های فنی، داشبوردهای مدیریتی و گزارش
چیز در ظاهر طبق استاندارد شد. همهای، اثری از آن دیده نمیلحظه

شد،  ی کوره با نظم همیشگی گشوده می رفت؛ دهانهپیش می
ظرفیت کوره لبریز از قراضه و آهن اسفنجی بود، شارژ مواد با دقت 

شد و آنالیزهای آزمایشگاهی، خروجی ذوب را  متری انجام میمیلی
دادند. اما اتمسفر واحد، بوی غریب و  وده مجاز نشان میدر محد

ها، بلکه  داد؛ بویی که نه از سوختن کابلی »فرسودگی« می آزاردهنده
ها دیگر با هم حرف  خواست. آدم ها برمیاز سوختن اشتیاق آدم

ها  های سنگی داده بود و آنزدند، لبخندها جای خود را به نگاهنمی 
آلات، فقط دستورات دیکته شده را  ز ماشینصرفاً شبیه به جزئی ا

 کردند. بدون هیچ خلاقیت یا دلسوزی اجرا می

اژ تولید" که آن زمان تمام فکر و ذکرم درگیرِ "تُن و مدیر آن واحدمن 
ی گذرا، در کنار پیرمردی که  و رکوردهای روزانه بود، در یک لحظه

ها به عنوان اپراتور  مویش را در گرمای کوره سپید کرده بود و سال
های م. او در حالی که به شعلهیکرد، نشست ارشد فعالیت می

بود، بدون آنکه سرش را برگرداند یا  ی درون کوره زل زدهکننده خیره 
به من نگاه کند، با صدایی لرزان اما قاطع گفت: »مهندس، کوره دارد 

شنود؛ چون  کند، اما کسی در این کارخانه صدایش را نمیناله می
زنند.« او به صدای فیزیکی کوره اشاره همه دارند سرِ هم فریاد می

درآمدِ یک  داشت که پیشهای پنهانی اشاره کرد، او به لرزشنمی 
 فروپاشی ساختاری بود. 

ترین و  آن روز به عنوان یک منتور و کوچ فهمیدم که بزرگ 
های مدیریتی، نه در نوسانات ناگهانی بازار، نه در ترین بحرانمهلک
های مکانیکی قطعات، بلکه در  ها و نه حتی در خرابیتحریم

 هایتفاوتیبی« و »ارتباطات قطع شده«، »های سنگینسکوت»



ی اعداد، « ریشه دارند. وقتی مدیران ارشد چنان در پیلهیافتهسازمان
شوند که صدای  های ساختگیِ زیردستان غرق میارقام و گزارش

شنوند، های عاطفی تیم را نمیهای انسانی و شکافی زیرساخت ناله
سازمان عملًا در حال ذوب شدن از درون است، حتی اگر آمارها رشد 

نشان دهند. این یک فرسایش تدریجی است که در آن، سرمایه  را 
شوند و هوش جمعی سازمان از کار  انسانی به »اشیاء« تبدیل می

 افتد. می

به عنوان یک کوچ، وقتی در جلسات خصوصی با مدیران عامل  
نشینم، پارادوکس عجیبی را مشاهده های بزرگ و متوسط میشرکت

تنهایی و »ناشنیده ماندن« رنج ها اغلب از احساس کنم؛ آنمی
کند، در حالی ها را درک نمیبرند و گلایه دارند که چرا کسی آنمی

بینم خودشان با ایجاد دیوارهای بلندِ  نگرم، میکه با دقت که می
ترین مانع برای شنیده بوروکراسی و سپرهای دفاعیِ قدرت، بزرگ

ها در  ند. آنا ی دیگران شدهشدن صدای واقعی و نقد خردمندانه
گوهایی« هستند که فقط اخبار خوش را فیلتر قربانی »بلهمحاصره 

 آورند.شده به اتاق مدیریت می

 از خودتان بپرسید:

آخرین باری که بدونِ نقابِ قدرت، بدونِ "قضاوت"   •
دستانه و بدونِ "ارائه راهکار فوری" )که اغلب برای بستن پیش

های زیرین سازمان و  های لایهدهان منتقد است(، به حرف
 کارگران خط مقدم گوش دادید، دقیقاً کی بود؟ 

ای منعطف  آیا ساختار مدیریتی و فرهنگ سازمانی شما به گونه  •
ای رخ دهد یا  ها جرأت کنند قبل از آنکه فاجعه است که آدم

های کوره« و هشدارهای ناپذیر به بار آید، »نالهخسارتی جبران 
 بیخ به گوش شما برسانند؟اخلاقی را بدون ترس از تو



های بهای شما صرفِ »واکنشچقدر از انرژی و زمان گران •
شود و چقدر از آن را  های تکراری« میانفعالی به بحران

های سکوت« و بازسازی پیوندهای آگاهانه صرفِ »درک ریشه
 کنید؟ انسانی می 

های بزرگ و صنعتی، پیش از هر چیز یعنی رهبری در مقیاس
تشخیصِ تفاوت ظریف میان »اطاعت محض« و »همراهی  تواناییِ 

داوطلبانه«. اطاعت، محصولِ ترس و اجبار است که در اولین تلاطمِ  
ریزد و سازمان را  ی سرباره فرو میجدی یا بحران مالی، مانند تفاله

گذارد؛ اما همراهی، ریشه در اعتمادی عمیق و دوجانبه دارد تنها می 
وخمِ »شنیدنِ فعال« و »ارزشمندیِ نگاهِ  پرپیچ  که تنها و تنها از مسیرِ 

 گذرد. فردی« می

من به عنوان منتور شما، هیچ دستورالعمل قطعی یا نسخه واحدی 
ندارم، اما سه پیشنهاد برای »تجربه کردن« و خروج از پیله مدیریت 

انداز شما را نسبت به تواند چشمها میسنتی دارم که اجرای آن
 تان دگرگون کند:های انسانیدارایی 

فردا، بدون   واقعی(: Walk Gemba)  هدف بدون رویپیاده  .1
تر از همه بدون  برنامه قبلی، بدون دفترچه یادداشت و مهم

همراهیِ تیمِ معاونین، مدیران دفتر و بادیگاردهای مدیریتی 
دهند، به  که معمولًا واقعیتی فیلتر شده را به شما نشان می

زنید. بخشی از سازمان یا کارخانه بروید که کمتر به آنجا سر می
های کارکنان یا انتهای خط ه گرفته تا رختکناز انبار مواد اولی

بندی. فقط ببینید، بو بکشید و بشنوید. به زبان بدنِ  بسته 
شوند یا پاچه می ها توجه کنید؛ آیا با دیدن شما دستآدم 

تان زنند؟ در این مسیر، آگاهانه در برابر میل درونیلبخند می
اومت کنید. ها یا توبیخِ اشتباهات مقبرای اصلاحِ فوریِ نقص

 هدف امروز، نه »بهبود فنی«، بلکه »درکِ اتمسفر« است.



در پایان   سکوت(: دیوار )شکستن جلسات انتهای در سوال یک .2
تان، دقیقاً زمانی که همه آماده بلند جلسه مدیریتی بعدی

شدن و خروج هستند، به جای بستن جلسه با جملات  
ای  ای مثل »موفق باشید« یا »پیگیری کنید«، لحظهکلیشه 

تک افراد نگاه کنید و  آگاهانه درنگ کنید، به چشمان تک
ئیاتِ بپرسید: »چه حقیقتِ تلخ، چه نقصِ فنی یا چه جز

ای در این پروژه وجود دارد که من هنوز از آن  شدهگرفته نادیده 
ها بابت آن نگران هستید؟« سپس سکوت  خبرم و شما شببی 

کنید؛ سکوتی طولانی و شاید کمی سنگین. اجازه دهید فضا 
های ناگفته باز شود. قدرت شما در این لحظه،  برای گفتنِ حرف

 های صادقانه است. ی پاسخدر »نپرسیدن« و منتظر ماندن برا 
از  شنیدن(: شجاعت   )تمرین غیررسمی درجه ۳۶۰ بازخورد .3

میان تمام مدیران یا کارشناسان، کسی را انتخاب کنید که 
اش شناخته  دانید با صراحت لهجه و شجاعت اخلاقیمی
اش از او  شود؛ کسی که احتمالًا به دلیل نقدهای گزندهمی

دهید. او را به  تر به او وقت میکنید یا در جلسات کمدوری می
یک قهوه دعوت کنید و در یک فضای غیررسمی، صادقانه از او  

کنی من  هایی احساس میبخواهید بگوید: »در چه موقعیت 
دهم؟ کجاها من تبدیل به مانع برای شنیده دیگر گوش نمی

شوم؟« وظیفه شما در تمام مدت این گفتگو،  شدن حقیقت می
برداری است، نه دفاع کردن از  دداشتفقط گوش دادن و یا

 خود یا توجیه رفتارهایتان. 

گردیم تا در خلوت  و حالا، دوباره به همان پرسش بنیادین بازمی
ها و هیاهوی تولید در ذهن شما  شبانه خود، زمانی که غرش کوره

 کمی فروکش کرده است، به آن پاسخ دهید:

 به ازمانتان،س  خاموش« های»شکست صدای شنیدن برای شما آیا
 هستید؟ شجاع کافی اندازه
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