
 روح بی   کارگاهی   یا   پربار   باغی 
 شماست؟   سازمان   آینده  یک   کدام 

 



 مقدمه: سفر من از "شکست" به "بلوغ" 

  و  پذیرش   آماده   شما  سازمان  آیا     "می کنم  را شروع  مقاله  ل سئوا این    با 
. اما برای رسیدن به پاسخ، باید سفری را  "    ؟ است  خود  کارکنان  بلوغ  پرورش 

آغاز کنیم. سفری که بیست سال پیش برای من شروع شد، در روزهای  
زمان مدیر  آغازین مدیریت، زمانی که در یک سازمان بزرگ صنعتی هم 

هایم بود، و من با  بر شانه تعمیرات و مدیر آموزش بودم. مسئولیت سنگینی 
اشتیاقی سوزان به دنبال راهکارهایی برای بهبود کارایی و رشد بودم. به  

های  عنوان نایب رئیس شورای عالی آموزش استان، در جلسات و دوره 
کردم و هر نظریه، مدل مدیریتی یا تکنیک جدیدی را که  آموزشی شرکت می 

آوردم. در ذهن من، کلید  جرا در می آموختم، بلافاصله در سازمان خود به ا می 
کردم اگر کارکنانم به  موفقیت، در انتقال سریع و دقیق دانش بود. من فکر می 

 توانند هر مشکلی را حل کنند. ابزارهای درست مجهز شوند، می 

ها و  اما خیلی زود با یک دیوار نامرئی و غیرقابل عبور روبرو شدم. پروژه 
و پشتکار من و تیمم، به نتیجه مطلوب   هایم، با وجود تمام تلاش طرح 
ها در عمل  شدند، اما محتوای آن های آموزشی برگزار می رسیدند. کارگاه نمی 

کردم، با  هایی که با شور و اشتیاق معرفی می شد. نوآوری به کار گرفته نمی 
شدند. کارکنان، به  تفاوتی نیروی انسانی مواجه می مقاومت خاموش و بی 

شان  چسبیدند و انگیزه های قدیمی خود می ، به روش جای پذیرش تغییر 
آمد. این سرخوردگی عمیق، من را به نقطه ناامیدی  تر می روز پایین روزبه 

ام، اینقدر  گفتم چرا با وجود تمام دانشی که کسب کرده رساند و با خود می 
 در اجرا ناموفق هستم؟ 

های  از نظریه این سرخوردگی ادامه داشت تا زمانی که در میان انبوهی  
  افراد   خصوصیت   هفتدر مورد   آرجریس  کریس مدیریتی، با نظریه عمیق 



پرداز برجسته مدیریت، معتقد بود که  آشنا شدم. آرجریس، نظریه   بالغ 
  بالغ و وابسته به یک حالت   نابالغ ها در طول رشد خود، از یک حالت  انسان 

صوصیت کلیدی  کنند. او این تکامل را در هفت خ و مستقل تکامل پیدا می 
 خلاصه کرد: 

افراد بالغ به جای پذیرش منفعلانه شرایط، به  :  فعالیت   به  انفعال از  .1
 دنبال تأثیرگذاری و شکل دادن به محیط خود هستند. 

ها تمایل دارند به جای تکیه بر دیگران،  آن :  استقلال  به  وابستگی  از  .2
 . خودگردان و مستقل باشند

افراد بالغ به دنبال درک  :  بلندمدت  های افق   به   کوتاه   هاینگرش   از  .3
 ای. تر و اهداف بلندمدت هستند، نه صرفاً وظایف لحظه تصویر بزرگ 

خواهند در مرکز  ها می : آن محوری  های جایگاه   به   فرعی  های موقعیت  از  .4
 گیری باشند، نه در حاشیه. تصمیم 

خواهند از  افراد بالغ می :  نوع مت  های مهارت   به محدود  های توانایی   از  .5
 های خود استفاده کنند. تمام استعدادها و پتانسیل 

ها به دنبال شناخت  آن :  خود   از   عمیق درک   به خودآگاهی   فقدان   از  .6
 های واقعی خود هستند. نقاط قوت، ضعف و پتانسیل 

ها تمایل دارند به عنوان یک  آن :  برابر  جایگاه  به برابری  عدم   احساس از  .7
 شمند و برابر دیده شوند. همکار ارز 

کرد که تناقض اصلی، دقیقاً در همین نقطه آغاز  آرجریس استدلال می 
گر، وظایف  مراتبی، با ساختارهای کنترل های سنتی و سلسله شود. سازمان می 

خواهند که  محدود و فرآیندهای سفت و سخت خود، از کارکنان می 
از خود نشان دهند، در حالی    رفتارهای نابالغ )وابستگی، انفعال و پذیرش( را 

که نیروی انسانی بالغ است و به دنبال استقلال، فعالیت و تأثیرگذاری است.  



انگیزگی، سرخوردگی و مقاومت در برابر  این درگیری درونی، ریشه اصلی بی 
 تغییر است. 

های من، ناشی از نادیده گرفتن  در آن لحظه بود که متوجه شدم شکست 
گیرند. این مقاله،  های سنتی آن را نادیده می ه سازمان "بلوغ" بود؛ بلوغی ک 

 های ارزشمندی است که آموختم. روایتی از آن سفر پرفراز و نشیب و درس 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فصل اول: داستان استقلال از وابستگی )در نقش یک مدیر( 



اولین درسی که آموختم، از یک شکست دردناک و در عین حال روشنگر، در  
ها، من شدیداً به مدل  رفت. در آن سال جایگاه مدیریت من نشأت گ

( اعتقاد داشتم. باورم این بود که  micromanagementنگر ) مدیریت جزئی 
ای  شود. به یاد دارم پروژه کنترل کامل بر جزئیات، مانع از بروز خطا می 

حساس که به دلیل تأخیر در خرید یک قطعه کوچک، به کل متوقف شده  
سیدم چرا برای خرید اقدام نکرده، در کمال  بود. وقتی از مهندس مسئول پر 

تعجب پاسخ داد: "منتظر بودم شما تأیید کنید." آن قطعه کمتر از یک  
میلیون تومان ارزش داشت، اما من با ایجاد یک فرآیند تأیید طولانی، عملًا  

رسان  گیرنده به یک پیام استقلال او را سلب کرده بودم. او از یک تصمیم 
 تبدیل شده بود. 

،  نابالغ   رفتار .  بالغ  رفتار و   نابالغ   رفتار ر آن زمان، من با دو مفهوم درگیر بودم:  د 
وابستگی به دیگران است؛ انتظار برای دستورالعمل، نداشتن ابتکار عمل، و  
تلاش برای فرار از مسئولیت. کارمندی که منتظر تأیید من بود، دقیقاً این  

ری را به من واگذار کرده بود، زیرا  گی داد. او تصمیم رفتار را از خود نشان می 
 داد بالغانه عمل کند. سیستمی که من ساخته بودم، به او اجازه نمی 

، همان چیزی است که کریس آرجریس از آن صحبت  بالغ  رفتاردر مقابل،  
پذیری. یک فرد بالغ در سازمان،  کند: استقلال، خودگردانی، و مسئولیت می 

گردد، مسئولیت کار خود را  حل می اه به جای منتظر ماندن، به دنبال ر 
پذیرد و برای رسیدن به اهداف، به جای تکیه بر دستور، از دانش و  می 

 کند. خلاقیت خود استفاده می 

متوجه شدم که مشکل از توانایی افراد نبود، بلکه از ساختار سازمانی بود که  
نگری در مدل  داد. با باز ناخواسته، افراد را به سوی رفتارهای نابالغ سوق می 

های بیشتری کردم و به تیمم  مدیریتی خود، شروع به واگذاری مسئولیت 



گیری کنند. در ابتدا سخت بود، اما نتیجه آن، تیمی با  فضا دادم تا تصمیم 
 حل بودند. انگیزه و فعال بود که به جای منتظر دستور ماندن، به دنبال راه 

  بلکه  شخصیت،   ضعف  از   ناشی  نه   غالباً  کارکنان،  نابالغ   رفتارهای   : کلیدی   نکته 
  هاآن   از   را  پذیری مسئولیت  و  استقلال  که   است  مدیریتی  ساختارهای   نتیجه 
 کند. می   سلب

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 فصل دوم: داستان فعال بودن )در نقش یک منتور( 

اش در  ها بعد، در نقش یک منتور، با چالش دیگری روبرو شدم که ریشه سال 
اد دارم مهندس جوانی را که با  . به یانفعال همان ساختارهای سنتی بود: 

استعدادی درخشان به تازگی به شرکت ما پیوسته بود. او وظایفش را به  
شده فراتر  داد، اما هرگز از چارچوب تعیین درستی و به موقع انجام می 

پرسید: "حالا دقیقاً چه کاری  رفت. برای هر کار، منتظر دستور بود و می نمی 
او به جای یک واحد پردازشگر، به یک  باید انجام دهم؟". گویی مغز  

 کننده دستور تبدیل شده بود. دریافت 

بود.   بودن   فعالیعنی   بلوغ  خصوصیت این منفعل بودن، دقیقاً نقطه مقابل  
یک فرد بالغ، به جای اینکه منتظر بماند تا محیط به او شکل دهد، خود  

کند، بلکه به  ی دهد. او نه تنها یک وظیفه را اجرا مفعالانه محیط را شکل می 
 دنبال راهی برای بهبود آن نیز هست. 

در جلسات منتورینگ، به جای اینکه حل مسئله را به او آموزش دهم، به او  
یاد دادم که چگونه "فکر کند". به او گفتم: "به جای پرسیدن 'چگونه این کار  

توانم این فرآیند را بهتر کنم؟'". او را  را انجام دهم؟'، از خود بپرس 'چگونه می 
ی نوآوری نگاه کند. چند روز  ها ها به عنوان فرصت تشویق کردم که به چالش 

سازی فرآیند جوشکاری در خط مونتاژ  بعد، او با یک ایده نوآورانه برای بهینه 
گذاری جدید، توانسته  بازگشت. او با ابزارهای موجود و بدون نیاز به سرمایه 

بود زمان تولید را به شکل چشمگیری کاهش دهد. این تغییر کوچک در طرز  
کننده مسئله تبدیل کرد و من را  اکننده صرف به یک حل تفکر، او را از یک اجر 

 تر ساخت. در سازمان، مصمم  فعالیت در درک اهمیت  



  نتیجه   بلکه  شخصیتی،   ویژگی یک  نه  کار،   محیط در  انفعال   : کلیدی   نکته 
  تابع  هایروبات   به  را   افراد  و  بردمی   بین  از   را   عمل  ابتکار  که   است محیطی 

 کند. می   تبدیل   دستور 

 

 

 

 

 

 

 

 

 های بلندمدت )در نقش یک کوچ( فصل سوم: داستان داشتن افق 

ود که به مدیران و  هایم این ب ترین چالش به عنوان یک کوچ، یکی از بزرگ 
ها کمک کنم تا از فکر کردن به "فردا" فراتر رفته و به "سال آینده" نگاه  تیم 

کنند. به یاد دارم یک مدیر پروژه که همیشه با فشار رویدادهای روزمره  
کردم، در مورد مشکلات  کرد. هر بار که با او صحبت می دست و پنجه نرم می 

کرد. او آنقدر درگیر حل  صحبت می همین هفته یا حداکثر هفته آینده 
تر پروژه را کاملًا از دست داده بود.  مشکلات کوچک بود که تصویر بزرگ 

کرد، نه به  اش نگاه می ای بود که فقط به سپر ماشین جلویی گویی راننده 
 رو. جاده و افق پیش 



ها بود. در یک سازمان  در انسان  مدتکوتاه  نگرش این رفتار، نمودار آشکار  
، کارمندان اغلب به وظایف تکراری و محدود به یک فرآیند خاص  سنتی

شوند که فقط کار خود را به درستی انجام  ها تشویق می مشغول هستند. آن 
دهند، نه اینکه به هدف نهایی آن کار یا تأثیر آن بر کل سازمان فکر کنند.  

مانند  مدت را ببینند و  های کوتاه ها تنها افق شود آن این سیستم باعث می 
 کودکان، در لحظه حال زندگی کنند و از آینده غافل بمانند. 

در نقش کوچ، هدفم این بود که به این مدیر کمک کنم تا از این دایره باطل  
پروژه    بلندمدت   افق حل، از او سؤالاتی درباره  خارج شود. به جای ارائه راه 

ه تصویری  پرسیدم: "هدف نهایی این پروژه چیست؟"، "در یک سال آینده، چ 
های اصلی که در شش ماه  از این محصول یا فرآیند در ذهن داری؟"، "چالش 

ها روبرو خواهید شد، کدامند؟". با کشیدن یک نقشه راه بصری،  آینده با آن 
تری از  او به تدریج توانست از جزئیات روزمره فاصله بگیرد و به تصویر بزرگ 

های  به او کمک کرد تا استراتژی   اهداف نگاه کند. این تغییر دیدگاه، نه تنها
ها  بهتری طراحی کند، بلکه تیمش را نیز از فشار دائمی نجات داد و به آن 

 تر، کار خود را انجام دهند. اجازه داد تا با دیدی جامع 

  نیست،  سازمانی  بلوغ  نشانه   مدت، کوتاه   وظایف بر   مداوم   تمرکز   کلیدی:   نکته 
  به   بلندمدت  اهداف  و  انداز چشم  انتقال   در  سازمان   ناتوانی   از   ای نشانه   بلکه

 است.   کارکنان 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 فصل چهارم: داستان تسلط بر محیط )در نقش یک بازدیدکننده( 

گر  های اخیر، نقش من به عنوان یک بازدیدکننده، به یک مشاهده در سال 
های جوان،  های تولیدی قدیمی تا استارتاپ دقیق تبدیل شده بود. از کارگاه 

ها نگاه کنم.  دیدن فرآیندها، به روح حاکم بر سازمان   کردم به جایسعی می 
نشدنی  ای فراموش افزاری، برایم تجربه یکی از این بازدیدها از یک شرکت نرم 

بود. وارد محیطی شدم که به ظاهر هیچ نظم و ترتیب سنتی نداشت.  
های نامتعارف نشسته بودند، هر کس به سلیقه خود میز  کارکنان روی صندلی 

کردند که از نظر  چیده بود و حتی برخی، از ابزارهایی استفاده می کارش را  
 من در آن صنعت رایج نبود. 



به یاد دوران مدیریت خودم افتادم که حتی نوع خودکار مورد استفاده  
گفتیم از چه ابزاری  کردم. ما به کارگران می کارمند را هم با جزئیات تعیین می 
افزار خاص استفاده کنند،  کردیم از یک نرم استفاده کنند، مهندسان را ملزم می 

و هیچ کس حق نداشت در چیدمان میز خود تغییری ایجاد کند. این کنترل،  
شد، اما در واقع، تنها یک  به بهانه "یکنواختی" و "استانداردسازی" اعمال می 

 نتیجه داشت: احساس عدم مالکیت و بیگانگی کارکنان با محیط کارشان. 

جرا کاملًا متفاوت بود. به من گفته شد که هر یک از  در شرکت جدید، ما 
نویسی( مورد علاقه خود را انتخاب  )محیط برنامه  IDEتوانستند  مهندسان می 

ها  توانستند ابزارهای گرافیکی خود را تعیین کنند و تیم کنند، طراحان می 
حق داشتند فضای کارشان را بر اساس نیازهای پروژه تغییر دهند. این  

ها  بر محیط"، در ابتدا برای من نامفهوم بود. اما وقتی با یکی از آن "تسلط 
اش  صحبت کردم، متوجه عمق قضیه شدم. او با اشتیاق از ابزارهای انتخابی 

ها احساس  ها ابزارهای من هستند و با آن گفت: "این کرد و می صحبت می 
بگیرم و  کند تا خلاقیتم را به کار  کنم. این حس به من کمک می راحتی می 

 کارم را به بهترین شکل ممکن انجام دهم." 

  تسلط این تجربه، چشم من را به روی یکی دیگر از خصوصیات بلوغ، یعنی  
، باز کرد. یک فرد بالغ به دنبال این است که در محیط خود، یک  محیط بر 

خواهد ابزارهای کارش را بر  بازیگر فعال باشد، نه یک مهره منفعل. او می 
کند، بر  و دانشش انتخاب کند و محیطی را که در آن کار می   اساس نیازها

وری منجر  اساس اهداف خود شکل دهد. این تسلط، تنها به افزایش بهره 
 کند. شود، بلکه حس مالکیت و تعهد را نیز در افراد تقویت می نمی 

  بلکه  امتیاز   یک  نه  کاری،   ابزارهای   و  محیط   بر کارکنان   تسلط  کلیدی:   نکته 
 است.   مالکیت  حس   ایجاد   و  خلاقیت   شکوفایی   برای   ضرورت  یک



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فصل پنجم: داستان خودآگاهی و درک از خود )در نقش یک مدیر( 

تر  های مختلف، به یک مدیر بالغ های متعدد و عمیق در جایگاه پس از تجربه 
تبدیل شده بودم. دیگر به جای اینکه فقط به دنبال اجرای فرآیندها باشم، به  

دادم. با این حال، هنوز درکی از عمق پتانسیل افراد  ی رشد افراد اهمیت م 
شده نگه  های از پیش تعیین ها را در چارچوب نداشتم و به طور ناخواسته، آن 

ای بسیار حساس در بخش فنی که نیازمند فردی  داشتم. به یاد دارم پروژه می 



های تحلیلی و مدیریتی بالا بود. من به سراغ یکی از بهترین  با مهارت 
رقیب بود. او به طرز  ها در زمینه خود بی ارشناسان فنی تیمم رفتم که سال ک 

 کرد. ای بر جزئیات فنی تسلط داشت و هر مشکلی را حل می کننده خیره 

اما وقتی پروژه را به او پیشنهاد دادم، او با تردید و کمی نگرانی پاسخ داد:  
ط در بخش  کنم برای این کار مناسب باشم. تخصص من فق "من فکر نمی 

های  فنی است." من در ابتدا از پاسخ او متعجب شدم. او تمامی صلاحیت 
لازم را داشت و از نظر من، بهترین انتخاب بود. اما او خودش را به عنوان  

فردی "فقط فنی" در یک جعبه کوچک ذهنی زندانی کرده بود. او  
 ه بود. ها ایفا کرد دید که سال هایش را فقط در همان نقشی می توانایی 

این لحظه برایم روشنگر بود. متوجه شدم که مسئله اصلی، کمبود توانایی یا  
های  است. در سازمان   خود  از   درکو    خودآگاهی  کمبود مهارت نیست، بلکه 

های  شوند و از پتانسیل هایشان یکی می سنتی، افراد به مرور زمان با نقش 
ها آنقدر درگیر کاری  آن   مانند.یافته خود غافل می های توسعه پنهان و مهارت 

توانند  کنند چه کارهای دیگری "می شوند که فراموش می که "هستند" می 
 باشند". 

از آن روز به بعد، رویکردم را به طور کامل تغییر دادم. به جای اینکه فقط  
وظیفه واگذار کنم، نقش یک "کاوشگر" را برای تیمم ایفا کردم. در جلسات  

های جدیدی در خود کشف  رسیدم: "چه توانایی پها می یک به یک، از آن 
ات دوست داری انجام دهی؟"  ای؟"، "چه کاری را خارج از وظیفه اصلی کرده 

خواهی رشد کنی؟". به آن کارشناس فنی کمک کردم تا  ای می و "در چه زمینه 
های پنهان خود را در حل مسائل، ارتباط با دیگران و مدیریت زمان  مهارت 

ایت من، او مسئولیت پروژه را پذیرفت و با موفقیت کامل  کشف کند. با حم 
آن را به سرانجام رساند. این تجربه به من آموخت که وظیفه یک رهبر، فقط  



های واقعی  ها نیست، بلکه کمک به افراد برای کشف پتانسیل تعیین نقش 
 خودشان است. 

  نیست؛   شخصی ویژگی   یک تنها   خود،   از  درک  و  خودآگاهی   کلیدی:   نکته 
  شکوفایی   از   مانع  شده،   تعریف  و  محدود  های نقش   ایجاد  با  ها سازمان 

 شوند. می  افراد   پنهان  های پتانسیل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 فصل ششم: داستان احساس برابری )در نقش یک منتور( 

در جایگاه منتورینگ، با چالشی روبرو شدم که به عمق روابط انسانی در  
یک کارمند جوان با  . به یاد دارم نابرابری   احساس ها مربوط بود:  سازمان 

استعداد که به تازگی به بخش بازاریابی ملحق شده بود، برای دریافت  
گفت: "در جلسات  راهنمایی نزد من آمد. او به شدت ناامید بود و می 

گوید:  شوند. مدیرم می های من همیشه نادیده گرفته می پردازی، ایده ایده 
غلب به نظراتم اهمیتی  'تو هنوز تجربه کافی نداری.' همکاران ارشد هم ا 

شود و به من به چشم یک  کنم صدایم شنیده نمی دهند. حس می نمی 
 کنند، نه یک همکار." کارآموز نگاه می 

ها، سلسله مراتب آنقدر  این داستان برای من آشنا بود. در بسیاری از سازمان 
ها و نظرات بر اساس جایگاه شغلی، سن یا  سفت و سخت است که ایده 

ها. این رفتار دقیقاً در  شوند، نه بر اساس محتوای آن ارزشیابی می سابقه کار 
خواهد به  است. یک فرد بالغ می   برابری   احساستضاد با نیاز افراد بالغ به  

عنوان یک همکار ارزشمند، در یک تیم برابر دیده شود، نه یک زیردست که  
او، باعث    های کند. نادیده گرفتن ایده صرفاً وظایف محول شده را اجرا می 

شده بود که انگیزه و خلاقیتش از بین برود و به مرور زمان به یک فرد  
 ساکت و منفعل در جلسات تبدیل شود. 

به او گفتم: "به جای اینکه منتظر باشی تا کسی به حرفت گوش کند، کاری  
ات را نادیده بگیرند." به او توصیه کردم که به جای  کن که نتوانند ایده 

اش را به صورت یک طرح کوچک و عملی به مدیرش  ه صحبت زیاد، اید 
نشان دهد. او یک مطالعه بازار کوچک و سریع انجام داد و نتایجش را به  

صورت یک گزارش تصویری و کوتاه ارائه کرد. او این کار را با دقت و پشتکار  
کننده بازگشت. مدیرش از  زیادی انجام داد و در نهایت، با نتایجی خیره 

زده شد. از آن روز به بعد، مدیرش و همکاران  رح عملی شگفت دیدن این ط



شان را تغییر دادند و به او به عنوان یک همکار برابر نگاه  ارشدش دیدگاه 
را در بالا بردن انگیزه،    برابری   احساس کردند. این تجربه، تأثیر عمیق  

 وری و عزت نفس به من ثابت کرد. بهره 

  بالغ،  سازمان   یک  برد. می  بین   از  را   خلاقیت  سازمان،   در  نابرابری   کلیدی:   نکته 
  هایشان توانایی   و  ها ایده   اساس  بر  افراد   ارزش  آن   در  که   است محیطی 
 ها. آن   شغلی  جایگاه  نه  شود،می  سنجیده 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 پذیری و سازگاری )در نقش یک کوچ( فصل هفتم: داستان انعطاف 

افزاری با چالش بزرگی روبرو شده  های بزرگ صنعتی، تیم نرم در یکی از پروژه 
ها کاملًا  نویسی جدید که برای آن بود: نیاز به انتقال به یک زبان برنامه 

ناآشنا بود. مدیر پروژه برای حل این مشکل از من به عنوان کوچ کمک  
یدی در  خواست. وقتی با تیم صحبت کردم، متوجه شدم که مقاومت شد

ها با استناد به سابقه چندین ساله خود در  برابر این تغییر وجود دارد. آن 
ها به من گفت:  زدند. یکی از آن زبان قبلی، از تغییر به زبان جدید سر باز می 

"چرا باید کاری را که بلد هستیم کنار بگذاریم و از اول شروع کنیم؟ این کار  
 کند." فقط سرعت ما را کم می 

بود، یکی دیگر از   سازگاری   و  پذیری انعطاف ومت، نمایانگر فقدان  این مقا
های فکری و رفتاری خود  خصوصیات اصلی بلوغ. افراد نابالغ به چارچوب 

کنند، چرا که تغییر برای  چسبند و در برابر هر گونه تغییری مقاومت می می 
غ  ها به معنی عدم کنترل و خروج از منطقه امن است. اما یک فرد بال آن 
ها به جای مقاومت،  داند که سازگاری با تغییر، کلید بقا و رشد است. آن می 

 به دنبال درک و پذیرش تغییر هستند. 

ها کار کردم تا به جای مقاومت، تغییر را به عنوان یک  در نقش کوچ، با آن 
ها پرسیدم: "این تکنولوژی جدید چه  فرصت برای یادگیری ببینند. از آن 

توانید از طریق آن  های جدیدی می ژه ما دارد؟"، "چه مهارتمزایایی برای پرو 
ها چقدر برایتان ارزشمند خواهد بود؟".  کسب کنید؟" و "در آینده این مهارت 

ها را از "از دست دادن" به "کسب کردن" تغییر  با این سؤالات، تمرکز آن 
و تشویق  های آموزشی عملی دادم. در ابتدا دشوار بود، اما با برگزاری کارگاه 

به یادگیری گروهی، به تدریج تیم توانست این تغییر را در آغوش بگیرد و با  
پذیری یک مهارت  آن سازگار شود. این تجربه به من آموخت که انعطاف 



است که باید آن را در سازمان تمرین کرد و وظیفه یک رهبر، نه تحمیل  
 تغییر، بلکه تسهیل آن است. 

  وظیفه  است؛   انسان  طبیعی  رفتار  یک  تغییر  ربراب  در   مقاومت کلیدی:   نکته 
 است.   رشد  و  یادگیری  برای   فرصتی  به   مقاومت  این  تبدیل   رهبری، 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 فصل هشتم: تناقض در عمل )روایت یک خودآگاهی( 

ها، سرانجام به یک خودآگاهی بزرگ  ها تجربه در این جایگاه پس از سال 
به دنبال اجرای  دست پیدا کردم. من دیگر آن مدیر جوانی نبودم که تنها 

فرآیندهای سنتی بود. در ذهنم، قطعات پازل همه در کنار هم قرار گرفتند. هر  
تر بود: تناقض دردناک  داستان و هر تجربه، بخشی از یک حقیقت بزرگ 

ها را سرکوب  میان نیازهای ذاتی افراد بالغ و ساختارهای سازمانی که آن 
 کردند. می 

ای از  برای خرید یک پیچ بود، نمونه   داستان مهندسی که منتظر تأیید من
بود. داستان مهندس جوان بازاریابی که    وابستگیو ترویج   استقلال سرکوب  

بود. نگاه    فعالیتای از سرکوب  خواست، نمونه با انفعال از من راهنمایی می 
  های افق مدت مدیر پروژه، نتیجه سیستمی بود که او را از داشتن  کوتاه 

نگر بر ابزار و محیط کار، حق کارکنان را  کنترل جزئی داشت.  بازمی  بلندمدت 
برد. عدم خودآگاهی فنی که پتانسیلش را  از بین می   محیط بر  تسلط برای  

های سفت و سخت بود که سازمان به افراد  دید، نتیجه نقش محدود می 
کرد. و نادیده گرفته شدن ایده یک کارمند جوان، به دلیل عدم  تحمیل می 

 بود.  بری برا احساس وجود  

های سنتی، ناخواسته با  زدند: سازمان ها، یک چیز را فریاد می همه این 
نیازهای اساسی افراد بالغ در تضاد هستند. این تناقض، یک درگیری دائمی  

ها یا برای بقا، نقش یک کودک مطیع را  کند. آن درونی در کارکنان ایجاد می 
، یا آنقدر دچار سرخوردگی  شوندهایشان دور می کنند و از پتانسیل بازی می 

انگیزگی،  کنند. این تناقض، ریشه اصلی بی شوند که سازمان را ترک می می 
 مقاومت و خروج کارکنان از سازمان است. 



  کارکنان،  ضعف  در  نه   انسانی،   نیروی   هایچالش   اصلی   ریشه   کلیدی:   نکته 
  است   ی سازمان  ساختارهای   و  بالغ   افراد   نیازهای   میان  بنیادی  تناقض   در   بلکه

 اند. شده   طراحی  نابالغ  افراد   برای   که

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 انداز( فصل نهم: چرا بلوغ مهم است؟ )روایت یک چشم 

انداز من از مدیریت به طور کامل تغییر کرد. دیگر  با درک این تناقض، چشم 
ها پیش، من  ها بود. سال هدفم "مدیریت افراد" نبود، بلکه "پرورش بلوغ" آن 

خواست هر گیاهی را به زور وادار به رشد کند.  مانند یک کشاورز بودم که می 
ای آب  ریختم و هر روز دقیقاً به اندازه کردم، کود می خاک را زیر و رو می 

کردم لازم است. اما نتیجه، اغلب گیاهان ضعیف و  دادم که فکر می می 



  باغبانی طراوت بود. تا اینکه فهمیدم وظیفه من، کشاورزی نیست، بلکه بی 
 است. 

گوید چگونه رشد کند. او فقط خاک را  ن خوب، به هر گیاهی نمی یک باغبا 
کند.  رساند، و آب کافی فراهم می کند، نور خورشید را به آن می غنی می 

دهد کار خودش را بکند. در  سپس، با صبر و اعتماد، به طبیعت اجازه می 
  نهایت، باغی شکوفا و پربار خواهد داشت که هر گیاه در آن، با ظرفیت کامل

طور است. رهبران باید نقش  خودش رشد کرده است. سازمان نیز همین 
باغبان را ایفا کنند. ما باید شرایط را برای شکوفایی فراهم کنیم، نه اینکه  

 سعی کنیم رشد را به زور تحمیل کنیم. 

این بلوغ، تنها یک ویژگی شخصی نیست، بلکه یک مزیت استراتژیک برای  
ای از افراد مستقل و خودآگاه است  غ، مجموعه سازمان است. یک سازمان بال 

ها نه تنها  که به جای منتظر دستور ماندن، به دنبال حل مشکلات هستند. آن 
دهند، بلکه به دنبال راهی برای بهبود فرآیندها و ایجاد  کار خود را انجام می 

های پویا، به جای مقاومت در برابر تغییر، آن را به  نوآوری هستند. این تیم 
های جدید به  بینند و با چالشنوان یک فرصت برای یادگیری و رشد می ع 

 شوند. سرعت سازگار می 

در    تعهد   و  نوآوری   خلاقیت، کننده  این رویکرد، در نهایت به افزایش خیره 
کنند به عنوان یک فرد ارزشمند و  شود. وقتی افراد حس می سازمان منجر می 

ای فنی خود، بلکه از تمام وجودشان  ه شوند، نه تنها از مهارت بالغ دیده می 
گذارند. این بلوغ جمعی است که به سازمان  برای موفقیت سازمان مایه می 

کند در دنیای پیچیده امروز به بقای خود ادامه دهد و به سرعت با  کمک می 
 شرایط جدید سازگار شود. 



  ایجاد  بلکه  افراد،   مدیریت  و  کنترل   نه  رهبری،   نهایی  هدف   کلیدی:   نکته 
  یک مانند   بالغ، سازمان   است.   سازمانی  و  فردی  بلوغ  شکوفایی  برای حیطی م

 شود. می  شکوفا   درست،   شرایط   کردن   فراهم  با  که   است   باغ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 گیری و یک سؤال پایانی فصل دهم: نتیجه 

سفر من، در این مقاله، روایتی بود از تحول فکری و عملی یک مدیر که از  
ده فصل، ما با هم گام به گام در    رسید. در طول این  روشنگری به    سرخوردگی

های اصلی  این مسیر حرکت کردیم و در هر ایستگاه، با یکی از چالش 
های اول تا سوم، دیدیم که چگونه  ها روبرو شدیم. در فصل سازمان 



شود، بلکه یک  وری و کاهش خروج کارکنان منجر می ساختارهای سنبهره 
 کند. های آینده ایجاد می چالش سازمان پویا، خلاق و آماده برای مقابله با  

خواهم شما را به تأمل دعوت کنم. بیایید به جای  در پایان این سفر، می 
از خودمان بپرسیم    دارید؟"،  رفتاری   چنین   "چرا اینکه از کارکنانمان بپرسیم  
دهد؟". ما  ایم، چنین رفتارهایی را ترویج می "چرا محیطی که ما ساخته 

های کودکانه، بالغانه  شیم که افراد بالغ در محیط توانیم انتظار داشته با نمی 
با این سئوال مقاله را شروع کردم و با همین سئوال تمام می کنم  رفتار کنند.

    ؟ است   خود   کارکنان بلوغ  پرورش   و  پذیرش  آماده   شما   سازمان  آیا     "  که : 
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