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که امروز در آن قرار دارید حاصل عملکرد گذشته شما در زندگی است و عملکرد شما نتیجه برداشت شما جایی را 

 یاز وقایع و رویدادهایی است که با آن برخورد داشته اید. در برخورد با یک موقعیت واحد یا وضعیتی مشخص همه

ت. نکته قابل توجه این است که  برداشت کنند. چون برداشت ذهنی هرکس متفاوت اسافراد به طور یکسان عمل نمی

افراد الزاماً خود واقعیت نیست، تنها تفسیری از واقعیت ها است. همچنین، برداشت افراد از وقایع تحریف شده است و 

کند، لذا درک ما از وقایع هرگز کامل و واقعی نیست. این برداشت تحریف شده در شکل گیری رویدادها دخالت می
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شکایت داریم، این شکایت حاصل برداشت ما از آن چیز است، نه خود واقعیت آن چیز. درک این نکته اگر از چیزی 

 حاوی بصیرتی ژرف در برخورد با وقایع است.

ه کنند کها در ذهن ما هستند؛ به عبارت دیگر این باورها تعیین میبرداشت ها و باورهای ما عامل تغییر واقعیت

دهند نه در عالم واقع. رخ می« زبان»نمان نقش ببندند. این برداشت ها و باورها تماماً در رویدادها به چه شکلی در ذه

که در ذهن ماست یک عامل زبانی برای درک « صفحه واژگانی»بینیم نوع ایم میما دنیا را از منظر لغاتی که آموخته

فهمیم. است که از طریق آن وقایع را میدهد دایره لغات و زبانی باشد. آنچه برداشت ما را شکل میرویدادها می

مهمترین تجلی زبان  فرهنگ ما است. پس هر رویدادی در هر فرهنگی به شکلی متفاوت رخ می دهد و متعاقب آن 

 عملکردهای متفاوتی را هم در پی دارد.

ذشته در آینده در بیشتر موارد برخورد افراد با رویدادها از طریق زبان گذشته محور است که به خاطر تداخل گ

رد توان سطح عملکحاصل آن تکرار نتایج قبلی است. اما خبر خوب این است که با به کارگیری زبان آینده محور می

ردازد پهایی میافراد را در برخورد با موقعیت ها بالا برد و این تحولی شگرف است. این کتاب به روشن کردن موقعیت

اند های روشن و قدرتمندی شدها به کارگیری سه قانون عملکرد تبدیل به موقعیتکه اغلب پیچیده و دشوار بوده اما ب

و از ابهام به خلق آینده ای نیرومند تبدیل کرده « رهایی»به « قفل شدگی»و عملکرد فردی و گروهی را از وضعیت 

 است.

لات ها و مشکتواند پیچیدگیگردد که با آن میدر هر بار خواندن این کتاب ابعاد جدیدتری بر خواننده آشکار می

ای برای شما به همراه خواهد داشت زندگی و کسب و کار خود را حل و فصل کند. مطالعه این کتاب نتایج خارق العاده

و بستر تحولی ژرف را در زندگی تان رقم خواهد زد. همچنان که برای من نیز همین گونه بوده است و باعث ارتقاء 

ی ماندگار مدیریت و کارآفرینی کشور بوده است تا آنجا که در عالم کسب و کار اخذ چهرهم در تمام زندگی کردعمل

 را در برایم به ارمغان آورده است.

ای موفق از هایی که در زبان وجود دارد، درک تفاوت واقعیات با برداشت ما از آنها، برخاستن آیندهشناخت گره

دارد و این ویژگی کتابی است همچون ققنوسی شما را به تحول وامیخاکستر آینده تکراری و از پیش تعیین شده، 

 که هم اینک در دست دارید. پس با من همراه شوید و مطالعه را شروع کنید.

اما قبل از ورود به بحث جا دارد تا از آقای مهندس احمد انصاری پور به خاطر آشنایی بنده با اصل کتاب سه قانون 

همینطور از آقای مهندس هادی فوقانی، مهندس مهناز دارویی و دکتر فرحناز اقبالی بابادی عملکرد قدردانی نمایم. 

ی اثر ها مهتاب زرین نقش و مهنوش جعفری در تایپ و تصحیح صبورانهبه خاطر بازبینی مکرر متن و از خانم

 کنم.سپاسگذاری می

 

 نقشكيهان زريندکتر 
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 معرفي نويسندگان                                                                    
 

در بهبود و ارتقاء سازمان ها ای در . این گروه مشاور حرفهباشدمیمدیر ارشد گروه وانتو در سانفراسیسکو  :استتتیو زافرون

  استتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت.

گروه ین  ملتته شتتترکتتت، مشتتتتاوره ا ج تم از  بیستتت قرن  بزرت در  یش از ستتتیصتتتتد شتتترکتتت   هتتای ب

Apple, Glaxo Smith Kline, Johnson & Hohnson, Heinz Northern Europe, Reebok, Northrop 

Grumman, BHP-Billiton, Petrobras, 

 Telemar Brazil and Polus Group  .بوده است 

از  راهنمای بیشکند، زافرون همچنین یک مشاور بین المللی است و برنامه هایی که در زمینه رهبری برگذار میاستیو 

 سیصد هزار نفر در اقصی نقاط جهان بوده است.

  2و سیمون 1کار هاروارد مدرسة کسب و و در است سخنرانی ماهر در بحث دگرگونی سازمانی او

رانی پرداخته همواره به سخن 5در دانشگاه کالیفرنیای جنوبی 4و مدرسه کسب و کار مارشال 3در دانشگاه روچستر

. است ها نفر واقع شدهکار او مورد توجه میلیون بوده و 6مدیر اجرایی و عضو هیات مدیره لندمارکوی همچنین است. 

 است. 7التحصیل با درجه عالی از دانشگاه کرنلاستیو کارشناس ارشد از دانشگاه شیکاگو و فارغ

 ت وبه تدریس مدیری اوست، یکی از استادان مدرسه کسب و کار مارشال در دانشگاه کالیفرنیای جنوبی ا :دِیو لوگان

 اجرایی علاوه بر مدیریت  او 2004تا  2001اشتغال دارد. از سال  MBAهای در دوره یسازمان مباحث

طراحی نموده سلامتی  خدمات مالی و تجاری، املاک فضایی، هایکاوش نةمیز در را شرکت هاده آموزشی هایبرنامه

ای تغییرات فرهنگی و ، مشاور مدیریت حرفه«Culture Sync». دِیو همچنین مؤسس و شریک مؤسسه است

 استراتژیک با متقاضیانی چون شرکت 

 Intel, American Express, Charles Schwab, Prudential, Health Net  های دولتی بسیاری در سازمانو

چاپ به  2008در سال « 8ایرهبری قبیله»آنها کتاب  ترینباشد. دیِو لوگان مؤلف سه کتاب است که برجستهمیجهان 

 , FoXهای تلویزیونی از شبکه شهایای بسیاری چاپ و مصاحبهو حرفه میاست. کارهای او در مجلات عل رسیده

CNN  وNBc  پخش شده است. او دارای دکترای ارتباط سازمانی از مدرسه آنبرت در دانشگاهUSC باشد. می 

 

 

                                                           
1- Harvard Bussiness School 
2- Simon 
3- Rocheste 
4- Marshall School of Bussiness 
5- Southern California 
6- Landmark Education 
7- Cornell 
8- Tribal Leadership 
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  ی اهای آن به گونهها و داستاناست. تمام ایدها کتابی نیاز داشت. این کتاب گوهری گرانبهدنیا به چنین

 کنند تا فضایی برای موفقیت خلق کنند، ارائه شده است.تلاش می هایی کهقدرتمند برای رهبران و سازمان

 رکگذاری واحد بوستن و نیویوو شریک سرمایه یسرئریبوک،  بنیانگذار، 1پائول فایرمن

  Fireman Capital Partnersشرکت 

 ها برای ساختن نشانگر آن چیزی است که شرکت. استالهام بخش و قدرتمند کتاب پر از موضوعات  این

 سطوح است. میدواری برای رهبران در تمامی ند انجام دهند و این مایه اتوانمیکارشان کسب و دنیای 

 « سوپ مرغ برای روح»و « اصول موفقیت»کتابهای  نویسنده، 2نفیلدجک ک

  داریم که مردم به اوج عملکرد خود و متعاقب آن به بهترین نتایج در  ی آنتونی رابینز ما تعهدموسسهدر

ازه ها اجها و سازمانکند که به مردم، شرکتمیقوانینی ترسیم نیز عیناً  . این کتاب برسندشان  زندگی

 .  بلکه تفکری بدیع و ماندگار است ،ای بپردازند و این نه درخششی کوتاهسابقهایج بیدهد تا به خلق نتمی

  Anthony Robbinsمدیر عامل هولدینگ  3سام جورج

 .1500بیش از در مدیریت اصولی کاربردی و پیشرو که من آن را  کتابی با کتاب جالبی در دست دارید 

رکت ش آنسال بعد  کار بردم و یکه بکردند کار می، بزرگترین شرکت مخابراتی برزیل 4کارمندی که در تلمار

-میهای این کتاب ما هرگز ندهی شد. به نظر من بدون ایدهزی وارد مرحله رشد و سودمیآطور موفقیتبه

ری من احیات کای بود که در ترین نتیجه ستیم به این سرعت به جایی که هستیم برسیم و این جالبتوان

 . اتفاق افتاد

   Telemar Rio، رییس اسبق 5ماریکو رزا

 ام دگرگون شده است و من قادر به بازنویسی کار بردن این سه قانون متوجه شدم تمام ابعاد زندگیهبا ب

  پایان است. ام که حالا پر از امکانات بیای شدهآینده

  2000مرتبه المپیک، تیم و الیبال ساحلی استرالیا، مدال طلای سیدنی  4کوک، برنده  6ناتالی

شرحی از زندگی واقعی است. پیشنهاد آن جامع و کلی است نه خرد و جزئی. این کتاب در نوع خود بی نظیر است، 

ه بالا رفتن عملکرد را هایی است کنه فقط عاج یا دم آن، شامل آموزش یک فیل است با همه عظمتش،تصویر بسان 

رسد که نویسندگان آن راز زندگی را کشف کرده اند و حال با شور و شوق زیاد آن چنین به نظر میکند. مین میتض

   . گذارندرا با خوانندگان خود در میان می

                                                           
1- Paul Fireman  
2- Jack Canfield  
3- Sam George  
4- Telemar  
5- Marico Roza  
6- Natalie Cook  
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 «2پذیریهنرامکان»، مؤلف کتاب 1روزاموند زاندر

 د های این کتاب خواهیایدهکارگیری ه قدرتمند است، با برهبری و تمامیتی یابی به سه قانون عملکرد دست

  بیاورید محدودیتی وجود ندارد. بدستید می تواندید برای آنچه 

 ، استاد دانشگاه اراسموس روتردام هلند 3ریچارد و. د. سمِولدر

 بلندتر از آنچه های آن بسی های اخیر است. ایدههای سالترین نوشته به اعتقاد من این کتاب یکی از مهم

تند و فرآیند نیس پیشنهاد، ابزار ها فقط توصیه،. این ایدهباشد، میهای معمول کسب و کار وجود دارددر کتاب

ی لاشدهند. ترفتار فردی و گروهی ما را به طور منحصر به فردی ارتقاء میهستند که واقعی بلکه قوانین 

برای راهنمایی د توانمی. این کتاب ت داشتن آن هادوسنه فقط  کردن چیزها،« پذیرامکان»برای است 

    باشد. « رسیدن»

 « 4وارن بنیس»از یادداشتهای ویراستار

 

آموزه های این کتاب و به کار بردن سه قانون عملکرد ما را یاری کرد تا در ده سال گذشته دو بحران بزرت 
ی نوینی خلق کرده و درعالم آمده، آیندهدر کسب و کارهای کشور را پشت سر بگذاریم و از دل شرایط پیش 

     این کتاب تاثیری شگرف بر زندگی دارد. کسب و کار باقی بمانیم.
  

 دکتر کیهان زرین نقش، چهره ماندگار مدیریت و کارآفرینی کشور     

 خالق برند پلاک بیستمدیر عامل شرکت بناپرداز سپاهان و        

 مقتدمه

 آینده قدرت بازنویسی
  

کنیم به تلاش کردن برای شناسایی و رفع معمولًا شروع میکند میوقتی چیزی درست کار نعالم کسب و کار در 

از کجا شروع کنیم؟ آیا باید هزینه ها را کاهش داد؟ اصول و قواعد کار تغییر کند؟ به مسائل اخلاقی پرداخت؟  ،آن مشکل

ن میه هبکار نیز  در زندگی شخصی .سازمانی رفتبهبود و فرآیند های پیچ در پیچ مستقیماً به سراغ و شاید هم باید 

از کنترل هزینه ها؟ روابط جدیدتر؟ از کنترل وزنمان؟ یا صرف وقت بیشتر برای  از کجا باید شروع کرد؟است.  روال

 بچه ها؟

ها هر چیزی محدود نظر بدبین هایی وجود دارد و طبقبین به هر طرف که رو کنیم فرصتهای خوشطبق نظر آدم

کنیم  آن نیست که چقدر سعی مسئله. بنابراین می این دو نظریه باشدرسد اساس هر سیستمیبه نظر  است. نظمو بی

                                                           
1- Rosamund Zander  
2- The Art of Possibility 
3- Richard V. Semulder 
4- Warren Bennis  
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هم فرصت و هم تهدید وجود دارد و این بستگی به انتخاب است که معمولاً  مطلبدرک این مهم  بلکهشود تا اوضاع رو به راه 

ن راه یا در ایطبیعتاً  غلبه کنیم!کنیم بر آن سپس سعی می و ایجادمشکلی را  مانخود کار اینجا است کهما دارد. شوخی 

یم و ادی دیگری به لیست مشکلاتمان اضافه کردهمیشویم. اگر شکست بخوریم، ناامیخوریم و یا موفق میشکست 

عدی خود مشکل ب یک مشکل،راه حل بارتی شود. به عجایگزین مشکل قبلی میفوراً  جدیدی اگر موفق شویم مشکل

م دیگر تجربه ه کند ومیدی ما را ترک میبا ناا بودجه بندی مان را کم کنیم، ستاره عملکرد. اگر ده درصد از شودمی

رویم یمبه باشگاه آوریم. گذاریم، اضافه وزن میمی سیگار کشیدن را کنار ما نخواهد بود. به عنوان مثالقادر به حمایت 

کنیم، یموقت بیشتری برای خانه صرف  نیستیم؛کند که به قدر کافی در خانه میشکایت  کم کنیم، خانوادهآن را ا ت

کس  وقتی شود.میخارج  مانزندگی از کنترلهای  متعاقباً هزینه سرکار حاضر نیستیم.کند که میغرولند صاحب کارمان 

شویم و کار را تحمل کنیم؛ آنوقت دچار اضطراب مییم از دست دادن توانمیدیگری بخواهد جایمان را اشغال کند ن

 آوریم!میدوباره به کشیدن سیگار  رو دست آخر 

و زندگی شخصی ما وجود دارد.  بهداشت و سلامتمالی، در امور  برخورد با در شرکت، درمی است که این سیست

 زند. میای فرسوده و پر سوراخ که با گرفتن سوراخی، آب از سوراخ دیگر آن بیرون مثل لوله

هتر ، بپیشرفت روز افزون و عزم آن دارند تا با رشد در پی ساختن زندگی ایده آلی برای خود هستند.معمولاً مردم 

شوند. میر تکلات هم خودسر و لجوجتر شدن به موفقیت مشبا نزدیکرسد به نظر میاما  ،عمل کننداز بقیه تر و متفاوت

چنین ا به راستی چر .«شوندمیهر چه امور بیشتر تغییر کنند بیشتر مثل اولشان »گوید  میالمثل فرانسوی یک ضرب

خرند. این شرکت دارای فضایی میشرکتی را تصور کنید که دچار مشکلات مالی شده و مردم تولیداتش را ن است؟

 ها دربرند و بعد دامنه ناخرسندی به خانواده و به بچهمیشان را به خانه د که ناراحتیمیاکوچک است با افرادی نا

ادر قکنند، حل را پا افتاده مشکلات شرکت های پیشحلبا راه کنندکشد. اگر سعی میاجتماع هم  حتی مدرسه و به

. از دهندرا هم از دست میسرمایه شان  کهنتیجه این کار این است  چیز جدیدی خلق کنند.ند توانمین. نخواهند بود

ختی روی به س امروز .ایمشده است ما بیشتر و بیشتر به عقب رانده شدهدتر جدی باعث تولید چیزهای زمانی که رقابت

 رسدبه نتیجه نمی غلبه بر مشکلاتکه  . دلیل اینگذریمتوجه از روی آن میمانیم و بدون میگزارشات مالی متمرکز 

پرداختن به آنچه تأثیرگذار نیست مشکلات را  شده است!امری سطحی و ظاهری  هم اغلبنتیجه  خودِ ت کهاین اس

 کند.میپایدارتر 

ا، هدها، ترسها، مقاومتمیای وجود دارد که آماده نوشته شدن است. این آینده شامل غرورها، ابرای هر مشکلی آینده

شود مین حرفی زدههای آموخته شده در طول تجربیات ما است. اگر چه در مورد این آینده معمولاً تحقیرها و درس

 ایجاد کنند.  بازیگران آن سعی دارند تا تغییراتی در آناما بستری است که 

... شی ندارمنقمن در فرآیند تولید »گویند  شرکتی را در نظر بگیرید که پرسنل آن در مورد وضعیت خود چنین می

 توانمی.. ن.تر هستیمنیم دو سال از بقیه عقبکمی... وقتی تولیدی را به بازار عرضه شویممینادیده گرفته اهداف ما در 

مان را هدر تنها وقت چه نفروشیمجنس را بفروشیم و  چهکند... میهرگز مدیریت ن مدیر ما... یر دادرا تغی شرایط

 طور شخصی یا سازمانی اما آن افکار به زنندحرفی نمیکنند میدر مورد آنچه واقعاً فکر افراد چه بیشتر . اگر«دهیممی
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 کارمندان در طرحدر چنین شرکتی  با آن مشغول خواهند بود.و لحظات زیادی تاثیر خواهد گذاشت شان در زندگی

هایی که هدف دهند و هرگز در مورد میکار نه ها هرگز تمام و کمال تن بمشارکتی ندارند، آنو برنامه و پیشنهادات 

 حبتصهایی با رهبران چنین شرکتانگار نه انگار که اهمیتی دارد! اگر زنند. میباعث رکود شرکت شده است حرفی ن

 ام، دانند و همپای آن نیستنداین افراد شرکت را مال خودشان نمی» کنید چیزی بیش از این نخواهید شنید که

جایگزین بهتری آنها را با کارمندان  خواهیمکنند. میاظهار نظر نمیها هرگز  کنیم اما آنمیها استقبال از ایده همیشه

رگز اما ه کنیمخواهم در صنعت خود جزء بهترین ها باشیم، تلاش هم می. مینداریماین کار را بقدر کافی پول اما  کنیم

دهند. آنها از میهم بهترین کارها را برای داشتن موقعیت متوسط انجام مدیران کارمندان، همانند «. شویمنمیموفق 

ار  سخت کمدیران دانند که حرفشان خریداری ندارد. میخواهند که بیشتر مایه بگذارند اما از قبل میشان کارمندان

شوند. آنها ح ناامید میراد در تمام سطو. افرتبه خود به رقبا را نداردکنند اما شرکت راهی به جز واگذار کردن می

 شان بشتابد. تواند به کمکمیدانند که چه چیزی مین

تواند اتفاق آینده می د بهمیا دانند آینده ای وجود دارد. همهمه میکه    اول ایندر اینجا دو مسئله مطرح است

دهد نه خود آن و اگر هم رخ و این مطلب مهمی است. اغلب تنها فکر آینده رخ میآن  کردن به تنها فکر بیفتد و هم

صحبت بکنند چه چه در مورد آن دانند، افتد و این چیزی است که همه میاتفاق میتنها در سطح متوسط  دهد

سرچشمه در گذشته دارد و هر نفر ای که آینده نامیم.می« 1آینده از پیش تعیین شده»چنین آینده ای را . ما نکنند

 .بسیار دارد« از پیش تعیین شده هایآینده»این  یکی از آن است و هر سازمانی از

آینده »این است. اگر کسی در هم تنیده  «آینده از پیش تعیین شده»که روابط افراد با این است  دوم اینمسئله 

نقد کند یا در مورد آن حرفی بزند که مطابق میل آنها نباشد ممکن است از دست او عصبانی را  «از پیش تعیین شده

که  چیزی استتنها آن کند و زیربنای آن میتوجه داشته باشید که این نوع از آینده در سطح تجربه زندگی  شوند!

 اتفاق خواهد افتاد.کنیم میما فکر 

ز پیش ا آینده»یعنی در برایمان صورت بندی شده است. که گویی آینده از قبل کنیم ما معمولا ًطوری زندگی می

امر  و این استهمه چیز آن از قبل برایمان تعیین شده و  آمده  که همواره از گذشته نیمکمیزندگی  «ایتعیین شده

 آوریم.دهیم بستر اتفاق افتادنش را فراهم میآنچه انجام میکه با انجام  آنقدر ناآگاهانه است

 اه در روابطو گ افسردگیمواد مخدر، اضافه وزن، دیده اید که در مشکلات شخصی خود همچون حتماً کسانی را 

ا فلان یباید با یکی مشورت کنم »گویند  های این افراد بنشینید، اغلب چنین میاگر پای حرفعاطفی گیر افتاده اند. 

کنند باز در جای اول دانید که هر چه میاما شما می«. خواهم فلان کار را بکنمنیست یا میکارساز  در مورد من کار

کنند هایی که میبرد و باخت و جنگندمیتغییر سخت است؟ زیرا آنها با مشکلات  قدرچرا این  دانیدگیرند. میقرار می

 نندک ی در وضعیت خود ایجادکنند تا تغییرتلاش میآنها چقدر . مطلب این نیست که هستنددر ستیزه با هم  معمولاً

آنها ست. ا تغییری نکرده «شانپیش تعیین شدهآینده از »مطلب این است که اند، انگیزشی خواندهچند جلد کتاب که یا 

 نرم افزار ذهنی خود را برای تغییر آینده ی از قبل مشخص شده تغییر نداده اند.

                                                           
1- Default Future 
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به منظور که هایی تلاشدهد که بیشتر میهم وجود دارد. مدارک مستدل نشان  ه در سطح سازمانیئلن مسمیه

ت، مدیری هایاز دخالت جدایدلیل آن این است که  شود.جه میبا شکست موا شودحرکت و تغییر در شرکت انجام می

بسیاری از امور شاید ظاهر  هنوز وجود دارد و مانع تغییر است. کارمندان و مدیران« یآینده از پیش تعیین شده»

 .مانده استباقی اصل و اساس مسئله هنوز به قوت خود اما کند تغییر 

ا و هموقعیتمتحول کردن نتیجه آن و این کتاب در مورد تغییر مدیریت نیست، در مورد بازنویسی آینده است 

ینده آاگر افراد آن شرکت  .فکر کنیدزدیم کمی . در مورد مثالی که داشتن بهترین عملکرد در برخورد با رویدادها است

کن بود گفتند؟ ممبه نظرتان آنوقت چه می خواستند برسند.یکردند که به آنچه مای بازنویسی  میخودشان را به گونه

وآوری ن ،کنیم و با خلاقیتمیبا همدیگر کار ما ، خواهیم رساند ما شرکت را به استانداردهای جدید صنعت»بگویند  

 ببینید چقدر با گفته های قبلی تفاوت دارد؟! .«رسیممیموفقیت همکاری به و 

فاق دانند اتمردم میبلکه در مورد بازنویسی آنچه  کنیمصحبت نمیسخنرانی شعار و باشید ما در مورد  داشتهتوجه 

غییر تپیشرفت و ترقی به سمت رهایی، افراد  هایفعالیت ما معتقدیم با بازنویسی این آیندهزنیم. میحرف  خواهد افتاد

ه بدر کارها دی میاناو  یأسامور و از از  تعهد و الهام گرفتن کردن در هر کاری بهمقاومت ستیزه و از تغییر . کردخواهد 

 . امید خلق آینده ای بهتر

-هنگرا به سمت نوآوری و فر انگیزهبیهای شرکت یمتوانها میبحراندر آنوقت مان را بازنویسی کنیم آینده بتوانیمما  اگر

هر نفر برای موفقیت  ایجاد کنیم که در آنو ساختاری از تعهد  سوق دهیم بخش بودنالهام سمت رمق را بههای بی

ذارها گلحظاتی که در آن سرمایه کند؛شگفت انگیزی خلق می این نوع انتقال و دگرگونی لحظات .دیگری گام بردارد

ازمان س بیشتر و کارمندان خواستار همکاری و مشارکت در آیندهها تمایل به شراکت شرکتگذاری، سرمایهتمایل به 

ین ابا بازنویسی آینده  دهند و اصولاً میتوجه داشته باشید که این اتفاقات بدون وجود مشکلات قبلی رخ  شوند.می

 شوند.ناپدید میمشکلات گونه 

های دهکارگیری ایهبازنویسی کنید. بخود و سازمانتان را  بعد از خواندن این کتاب درخواهید یافت که چگونه آینده

ایی هد. این کتاب پر از داستانداننآن را غیرممکن و بعید می کند که بسیاریمیسطوحی از عملکرد را ایجاد  این کتاب

  . خواهد کرد ترجذاببرایتان است که خواندن آن را 

یا  و در مورد نقش ها پیشنهاداتآید. این قوانین میبر «سه قانون عملکرد»کارگیری هاین کتاب از بو قدرت تأثیر 

و  مشخصند را کمید و نقش ایفا دار وجود پرده امور پنهانی را که پسهای بلکه آن بخش ،نیستند یکار فرآیندهای

در د. تاثیر گذارنچه آن را باور داشته باشید چه نه روی شما  هستند و مانند قانون جاذبه ثابت سازند، اینهامیمتمایز 

 یوتنگانه نسههای دی بدست آمده است مثال بارز آن قانونکارگیری هر قانون جدیهتاریخ نتایج بزرگی از کشف و ب

 آیند قدرتمند و کاربردیگر میزمانی که با همدی اما تنهادنی هستند میجالب و فهاز این قوانین هر کدام  است.

 گرفتهکار هببا همدیگر  که وقتیشوند. این مطلب در مورد سه قانون آمده در این کتاب هم صادق است به نحوی می

 این چیزی نیستروند و کنند میافراد تصور میو به سطحی فراتر از آنچه  را متحول ساختههر نوع عملکردی  شوندمی
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تواند به هر سازمانی میدهد و در طی آن میمنحصر به فردی رخ  شکل هافتد بلکه در یک لحظه و بکه ذره ذره اتفاق 

  به راستی که شگفت انگیز است. د.ردازاش بپبازنویسی آینده

دهند که چگونه مینشان به شما ها باشد. این فصلمیاین قوانین بصورت تک به تک  یارائه( 3تا  1)فصل  بخش اول

د ویخلاص ش ما را عقب نگه داشته استشآنچه شر از چگونه  آموزیدمیکار برد. همچنین هرا بقوانین سه گانه  توانمی

اید خلق دهبینی کرتان پیشزندگیای بسیار فراتر از آنچه برای کسب و کار و آینده توانمیچگونه گیرید که یاد میو 

تان عقب نگه داشته است در کُنه شخصیتهم و کسب و کارتان در هم شما را  آنچه که. در این راه بسیاری از کنید

قای هایی در آفریسفر در سه فصل اول کتاب به ملاقات شرکت. در طول متحول کنیدید آنها را توانمیو  بینیدرا می

هوافضا به تماشای صنایع مختلف از صنعت انرژی و  یکای شمالی و ایالات متحده خواهیم رفت.جنوبی، ژاپن، آمر

خواهیم نشست. در شرکت نفت برزیل و حتی در مدرسه کسب و کار هاروارد اندکی متوقف شناسی گرفته تا معدن و کانی

ست. امنافع افراد حافظ « عملکردسه قانون »خوب برایتان جا بیفتد. با تعجب خواهید دید که مطالب مهم تا  شویممی

تایج اند. ما نقرار گرفتهاستفاده مورد  فرهنگیو در هر  کار رفتههستند که در هر زمان و مکانی بهکلی آنها قوانینی 

 های یاد شده بررسی خواهیم کرد. سازمانرا در  کارگیری این قوانینو به درک

ه س. این قسمت کلید عملکرد استنور سه قانون کردن در پرتو رهبری  مسئله ( نگاهی به5و  4)فصلهای دوم بخش 

دید های جکند. ما همچنین نگاهی به افقهایشان پیگیری میکارگیری آنها را در سازمانقانون را در تلاش رهبران و به

توسعه ارزشها  تعهد و حمایت از قابلیت ها و، رشددر جهانی رو به  و وری بالازیم  کار کردن با بهرهاندامیها سازمان

 . به به شما بیاموزدرا ای موثر کردن به شیوهتا رهبری کوشد می. این قسمت نیروی انسانیدر مواد و مصالح و 

ید توانمیدهد که چگونه می نشان 6است. فصل کردن رهبری قابلیت های فردی در ( در مورد 8و  7،  6)فصلهای سوم بخش 

در مورد گام برداشتن در راه  7. فصل کار ببریدهم در رهبری دیگران به مورد خودتان وهم در را عملکرد سه قانون 

 . باشدراهنمای شما میهای جدید ایده کشفدر مورد چگونگی  8استادی و خبرگی در سه قانون است و فصل 

قصد  ک نیست.میاما مسلماً یک کتاب درسی آکاد ،استگسترده ای که این کتاب نتیجه تحقیقات  نبا وجود ای

ها ثالرا ارتقا دهد. م هاد عملکردتوانمیکارگیری آنها هو نشان دادن این است که چگونه ب سه گانه ما توسعه این قوانین

  .و هستیم درگیر آنها بوده و گروه مشاوراناغلب از موضوعاتی است که ما 

. یدخواهید رس حلهای معمولاز راه فراترشما به چیزهایی عملکرد کارگیری سه قانون هاین کتاب و ب خواندنبا بی شک 

        .پرداخته و مشکلات خود را حل و فصل کنیدبه بازنویسی آیندهتوانید میآن  تکیه بر که با یابیدمیشما قدرتی 
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 سه   .....................................................................................................پیشگفتار مترجم
  

 هفت   ..............................................................ستایشی بیشتر برای سه قانون عملکرد
 ده  قدرت بازنویسی آینده...............................................................................  مقدمه:

 بخش اول: سه قانون عملکرد در عمل 
 1 های ناممکن..............................................تغییر موقعیت -فصل اول

 28 .......... ............................................................. کجاست؟کلید عملکرد  -فصل دوم
 58 .........................است..ته شدن ای که آماده نوشبازنویسی آینده -فصل سوم

 بخش دوم: بازنویسی آینده برای رهبری



  های ناممکنموقعیتفصل اول: تغییر شکل دادن 
12 

  
 

 
 

 

با وجود کتابهای بسیاری که در مورد رهبری وجود دارد، چرا تعداد رهبران انگشت شمار  -فصل چهارم
 80 است؟................................................................

 102 سازمان خودرهبر...........................................................................  -فصل پنجم
 بخش سوم: استادی در بازی عملکرد

 124 ............گر زندگی شماست؟..........چه کسی یا چه چیزی هدایت -فصل ششم
 148 راه استادی....................................................................................... -فصل هفتم
 176 شکستن موانع عملکرد................................................................... -فصل هشتم

 پنج  ..................................................................................................معرفی نویسندگان

                                                  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اول بخش
   در عملعملکرد قانون  سه

 

 
 

 

 
 

 اول   فصل
 

 

 

 های ناممکنتغییر موقعیت
 



  های ناممکنموقعیتفصل اول: تغییر شکل دادن 
13 

  
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

وجود دارد که با حروف شناسی متروکی ، بنای باستان2، خارج از بزرگراه پلاتینیوم1در شمال غربی ژوهانسبورت

های سازمانی معدن پلاتینیوم قرار دارد با نام نزدیک به آن خانه«. گهواره بشریت»درشت بر آن نوشته شده است  

. اینجا سومین و بزرگترین تولیدکننده فلزات قیمتی در دنیا است. یک اجتماع صد هزار نفری مشتمل بر نه 3لُنمین

دریافتیم آنها مردمی هستند که برای رویای آفریقای جدید نلسون ماندلا هنوز هم  محله و پنج کمپ و آن طور که ما

 وبیپوستان آفریقای جنجنگند. در اینجا و در زمانی حداقل ده سال بعد از پایان جدایی بین سفیدپوستان و سیاهمی

 ت.وع این بخش از کتاب اسی که موضباشد، قانونگفتگویی انجام شده است که نشانگر قدرت قانون اول عملکرد می

حبت مشغول ص از اعضای آنجا ، مدیر ارشد سفیدپوست آفریقای جنوبی از لُنمین با یک گروه صد نفره4آنتونیت گریب

آنتونیت، من با شما »، برخاست، صحبتش را قطع کرد و گفت  5ای به نام سلینا مکگالکردن بود که زن سالخورده

بله من هم شما را »مکگال ادامه داد  «. شناسماما من هنوز حتی شما را نمی»گفت  گریب با تعجب «. مشکلی دارم

اما شما زنی سفیدپوست هستید و مشکل من با تمام زنان سفیدپوست آفریقای جنوبی  ،شناسمطور شخصی نمیبه 

 ر کردن در خانه سفیدپوستیوقتی من سیزده ساله بودم به اجبار والدینم برای کا»و بعد از لحظه ای ادامه داد  «. است

برای من هم تسکینی بود زیرا من  کرد.ام کمک میبود رفتم. این کار لازم بود چون به درآمد خانوادهکه مالک مزرعه ای 

                                                           
1- Johan Sburg 
2- Platinum 
3- Lon min plc  
4- Antinette Grib  
5- Selinah Makgale  
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باشم، اما آن زن بسیار با من  امخانوادهنداشتم و با این کار می توانستم کمک خرج  درآمدبه قدر یک سنت هم 

تمام طول سال با ما خشن بود. رفتار آن زن باعث شد من از تمام زنان سفتتیدپوست آفریقای  کرد و دربدرفتاری می

 «.جنوبی متنفر شوم

شناسم، اما دلم پر بود. من دانم که شما را نمیمتأسفم، می»ای ادامته داد  مکگال مکثی کرد و بعد از لحظه

فسی ام بعد نتمام زنان سفیدپوست آفریقای جنوبی متنفر بودهام؛ روزهای زیادی که از شما و روزهای زیادی اینجا بوده

 «.!این اتفاقات مربوط به زمانی است که شاید شما هنوز متولّد هم نشده بودید»کشید و ادامه داد  

بعد از لحظاتی مکگال متفکرانه باز شروع کرد به صحبت «. نه، من آن روزها نبودم»گریب تبسمی کرد و گفت  

کنم، شما و تمام زنان سفیدپوست آفریقای جنوبی حاضر در اینجا. من به خاطر بدگفتن ا عذرخواهی میاز شم»کردن  

 «متاسفم. اً ام واقعاز شما و به خاطر نفرتی که از شماها داشته

 اند.ورشدهرسید در خاطراتی دور غوطهای دیگر به نظر میعده ای جدی به خود گرفتندای از افراد قیافهعده

ها هم شوکه شده بودند، اما همه تحت تأثیر شجاعت مکگال قرار گرفته بودند که عزم آن داشت تا این فصل از یبعض

 گذشته را برای همیشه ببندد. 

مام ام در تبینم که موهای بلوند و چشمهای آبیای عزیز، میینسل»خانم مدیر به طرف زن سالخورده رفت و گفت  

خواهم تمام اشتباهاتی را که مردمی اعث رنج و مشقت زیادی شده است. از شما میسالهای گذشته در زندگی شما ب

ما  کنماند ببخشید. اشتباهاتی که باعث این همه درد و رنج برای شما شده است. من فکر میمثل من مرتکب شده

کنیم. مطمئن باشید به بعد در یک کشور و با همدیگر زندگی  1994ایم از سال بسیار خوشبخت هستیم که توانسته

وانیم تهر کجا که بتوانیم تغییراتی ایجاد کنیم و در کنار هم باشیم، من آنجا حامی شما خواهم بود. اگر بخواهید می

ای داشته است؛ البته اگر این کار باعث تسکین درد و رنج شما و به ملاقات زنی برویم که با شما چنین رفتار حقیرانه

 «.توانیم سعی خودمان را بکنیمدر هر صورت ما میشود. بهبودی حالتان می

د این بله بای»هر دو زن شروع کردند به گریستن، یکی مسن و فقیر و دیگری سفید اما جوان. مکگال نجوا کرد  

به یکباره جمعیت هورا کشید و همهمه « . امیدوارم آینده ما بهتر از گذشته باشد.شوممی. از شما ممنون را بکنیمکار 

داشتند، این تغییر اگر این دو انسان منحصر بفرد از آن روز به بعد با همدیگر سر و کار میادی به هوا برخاست. ی ش

 کرد!که در عملکردشان ایجاد نمی هاییرفتارشان چه تفاوت

 در اًاید؟ تعاملی شبیه به این دائمآیا تا به حال گفتگویی از این دست در شرکت، خانواده یا فامیل خود داشته 

ا هطور چشمگیری مثبت است. امروز در لُنمین گفتگوها مثل برخی از شرکتافتد. روابط گروهی بهلُنمین اتفاق می

ساعی کنند و با تشریک مای فعالیت میاز جنس حرف های بی پایه و اساس نیست. آنها با تمرکز و هم فکری بی سابقه

 . عملکردی که موضوع این کتاباستیک عملکرد عالی  ناشی از نمینوضعیت لُ تغییر. رانندپیش میو همدلی امور را 

 با ما همراه باشید. باشد.می

را  تانهای جدیدتری فکر کنید، پندارهای قدیمیگذاریم تا با آن به روشدر ادامه با شما مطالبی را در میان می 

های نوینی کشف کنید. اگر با ما همراه  دارید راهبار دیگر بیازمایید و برای بهتر شدن موقعیت هایی که در آن قرار 

ه تان پیشرفتی خارق العاددهیم در کارایی شرکت و زندگیگوئیم انجام دهید به شما قول میباشید و آنچه را که می

 ایجاد شود.



  های ناممکنموقعیتفصل اول: تغییر شکل دادن 
15 

  
 

 
 

 

کنیم. می های این کتاب در زندگی خودتان دعوتدر این فرآیند شما را به فکر کردن، پرسیدن و بررسی بازتاب مثال

شود که با دیگران از میان بخشهای آموزید با دیگران در میان بگذارید. بسیار عالی میتوانید مطالبی را که میمی

ها آن هم از چند منظر متفاوت، با هم بودن در این بخش یقینمختلف کتاب عبور کرده و کسب تجربه کنید. به 

 اشت.چیزهای مفید و جدیدی برایتان بهمراه خواهد د

از جایی که یک عملکرد قوی باعث منفعتی برایتان تان، ای از کار یا زندگیکنیم، از گوشهبهتر است از خود شما شروع 

 شکایت هایی که در توانید از چالش هایی که در کار و زندگی خود با آن مواجه هستید شروع کنید. مثلاً ازشده است. می

ای کار جدیدی که با آن روبرو هستید و یا از اختلاف نظرهایی که در روابط خود، هسازمانتان وجود دارد، یا از چالش

 تان وجود دارد.کار یا زندگی

ایی اید و یا کارهتواند هر چیزی باشد، مثل تصمیماتی که بارها گرفته اید اما هرگز به آن عمل نکردهانتخاب شما می

ن آ« خواهم این مشکل حل و فصل شود؟چرا می»دتان بپرسید  که دوست داشته اید اما محقق نشده است. اگر از خو

های بعدی بوده است. پس یابید که این مشکل مانع رفتن شما به سمت رهایی و کسب نتایج و موفقیتوقت درمی

 تواند موردی برای بررسی و تجدید نظر باشد. بنابراین یکی از موضوعات واقعی خودتان را انتخاب کنید و با عبورمی

 پیگیری مطالب چیزهای بیشتری در مورد آن بیاموزید.  و از فصول این کتاب

 
 اولین قانون عملکرد 

 دارد.  موقعیت هاهای مختلف بستگی به درک و برداشت ما از چگونگی عمل کردن ما در موقعیت
 

 دهند انجام اولین قانون پاسخ به این سئوال است که چرا مردم آنچه را انجام می

دازند، پردهند؟ در این مورد کتابها، تئوریها و مدلهای بسیاری وجود دارد که غالباً به شرح و تفسیر این موضوع میمی

وانینی کارگیری قها باعث تغییر در عملکرد افراد نمی شود. قانون اول شیوه به آناما جالب است بدانید که هیچکدام از 

 کتاب.است منحصر به فرد و تنها متکی به این 

ی رسد. از طرف دیگر وقتدهیم، آن کار برایمان درست و منطقی به نظر میدر نظر بگیرید وقتی کاری را انجام می 

اما اگر به  یابیم.پرسیم که چرا آنها این کار را کردند؟ کار آنها را در نمیدهند اغلب از خود میرا انجام میدیگران کاری 

اند و رویدادها را به همان نحوی ها چگونه برای او رخ دادهو ببینیم که موقعیت جهان درونی طرف مقابل وارد شویم

فعالیتهایی که تا چندی پیش برایمان مفهومی نداشت  ، فعالیت او را درک خواهیم کرد؛ببینیم که او دیده است آنوقت

نیم بفهمیم که رویدادها، حوادث و توانماید. ما با ورود به جهان درونی افراد میاینک در نظرمان درست و منطقی می

 شود.موقعیتها چگونه برای آنها حادث می

فتد. اافتد عیناً همانطوری است که برای سایرین هم اتفاق میکنند چیزهایی که برایشان اتفاق میهمه فکر می

همه ی آدم ها در دهد و اساساً برداشت ای متفاوت رخ میها برای هر شخص به گونهاین در حالی است که موقعیت

 شود.درک این موضوع باعث فهم بهتر دیگران می 1مورد یک واقعه واحد مثل هم نیست.

                                                           
از  یت است برای هر کدامبارز این مطلب داستان فیل و تاریکی است که مولوی در دفتر سوم مثنوی معنوی به خوبی به آن پرداخته است و در تاریکی فیل که نماد واقعمثال  1

 اختلاف از گفتشان بیرون شدی".          گوید "در کف هر یک اگر شمعی بدی  تماشاچیان به شکلی رخ می دهد تا قانون اول حکم همان شمعی را دارد که مولانا می
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به چه معنایی است؟ ما آنرا فراتر از درک و آگاهی و تجربه شخصی معنی « وقوع رخدادها»یا « رخ دادن»اما  

ی ابستگی به این دارد که شما از چه زاویه است.ها این واقعیتی برخاسته از منظر فکری شما در مورد موقعیت .کنیممی

ه چگون»دهد. در حقیقت برداشت شما از امور راهی است که از طریق آن جهان برایتان رخ می کنید.به موضوع نگاه می

شامل بینش شما در گذشته و آینده است. بستگی به ذهنیت شما دارد و برای همه یکسان « دهندها رخ میموقعیت

دهند اهمیت ر جهان هستی حقایق بسیار زیادی وجود دارد اما اینکه این حقایق چگونه برای ما رخ مینیست. د

، به راه وقوع آنها توجه دارد نه خود . قانون اول برعکس استنباط عمومی از چرایی حقایقبیشتری از خود آن حقایق دارد

  آن حقایق.

ه در ارتباط با دو قانون دیگر. در دو فصل بعدی ما راه وقوع عملکرد است، البت تغییر دادنقانون اول توانایی 

به عملکردشان را نشان  هاهمچنین وابستگی آنیت ها در ذهن افراد شکل می گیرند؛ که چطور موقع رخدادها یا این

ر غلب افراد دتوان این راه را تغییر داد. اخواهیم داد. همینطور خواهیم دید که با به کارگیری نوع مشخصی از زبان می

برخورد با یک موقعیت واحد واکنش های متفاوتی از خود نشان می دهند. برای هر کدام از ما تفاوت بارزی بین 

گوییم که در جهان واقعیتی حقیقت یک موضوع و راهی که آن حقیقت در ذهن ما شکل می گیرد وجود دارد. ما نمی

های ما با اینکه جهان چگونه در ذهنمان شکل کنیم که فعالیتمی تان را به این مطلب جلبوجود ندارد ما فقط توجه

کنیم مردمی که رابطه دارد و این جدای از خود آن واقعیت است. این که فکر می ما از آن چیستگیرد و برداشت می

 بیش نیست. ی«توهم واقعیت»دارند اشتباه است. این  وقایعدر ارتباط با همدیگر هستند برداشت مشابهی از 

ه به شکلی ک، آنچه او را برایتان آیدخوشتان نمیبرای درک این موضوع به شخصی فکر کنید که از او چندان 

 توجه،محور، بی دهد تنها لغاتی است که در ذهن خودتان وجود دارد. ممکن است بگویید که او خودمیشرح هست 

آن شخص چگونه برایتان این  اید کهتوصیف کردهما تنها اما توجه داشته باشید که ش .خودرأی و غیر منطقی است

توانیم حقیقت یک رخداد را همانطور و این جدای از حقیقت خود آن شخص است. معمولاً ما نمی دهدمی رخگونه 

یعنی همانطور که آن را برداشت  شویممی متصورگیرد و آن را همانطور که در ذهنمان شکل میما بینیم، که هست 

شما »کند و یا به زبان این کتاب حال به این دقت کنید که آن فرد شما را چگونه توصیف می .بینیمه ایم میکرد

 داند.کسی چه می انگیزه، شاید هم به گونه ای دیگر.شاید خودرأی، عصبانی و بی« دهید؟چگونه برای او رخ می

دهیم. مردم نمی دانیم خودمان در ذهن دیگران چگونه رخ می با تعمق در این مطلب می فهمید که ما معمولاً

دهد دارند. منظور چگونه رخ میچیز اغلب تجربه کمی از اینکه برای دیگران چه چیزی در حال رخ دادن است و آن 

ور ط. هیچ یک از ما مسائل را آناست« توهم واقعیت»ما درست یا غلط بودن آن چیز نیست منظور ما تنها نشان دادن 

 بینیم.نمی ،هستند که واقعاً

ما  ،بینیم و برداشت آن ها از وقایع را نمی دانیمهیچ کدام از ما چیزهایی را که برای دیگران روی می دهد نمی

 دهد درک کنیم.که برای خودمان رخ میرا تنها قادریم آنچه 

 ، ل اعتمادغیر قابفردی کگال بصورت قبل از گفتگوی آن دو زن در آفریقای جنوبی، آنتونیت گریب برای سلینا م

داد. اما چه اتفاقی در آن گفتگو افتاد که مکگال به یکباره آگاه شد و خشم و غضب او را برانگیخت رخ می کسی که

باعث شد رفتار مکگال از خشمی کهنه به رابطه ای دوستانه  ای کهآنهم به گونهای دیگر رخ داد؟ گونهگریب برایش به
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ر این دبا اعمالی همراه است. یک فرد(  ازیک موقعیت )و یا در این مثال گوید برداشت ما از قانون اول می تغییر یابد؟

 مایت کردن و قول همکاری در آینده بود.  حاز جنس پذیرفتن، در آغوش گرفتن،  عملمثال 

و  که در خانه و یا در کسب مشکلاتیرا بیاد بیاورید. به اکنون آن قسمت از زندگیتان را که در آن رضایت ندارید 

کار خود با آنها روبرو هستید فکر کنید. به آنچه که از قبل شما را به چالش کشیده است بیشتر توجه نمائید. اگر 

ید. البته اآنوقت گام بزرگی برای متحول شدن برداشته ،بینیدهستند نمی گونه که واقعاً بپذیرید مسائل خود را آن

دانید واقعیتی که ما بینید اما اینک میکند شما را متقاعد کند که مسائل را درست میسعی می  «توهم واقعیت»

 یاین تنها یک برداشتواقعیت. به عبارت دیگر آن گیرد نه خود دانیم تنها آن چیزی است که در ذهنمان شکل میمی

 بیش نیست. ذهنی از آن واقعیت

 این دوو « از وقایعدرک و برداشت ما »و دیگری از  «عملکرد»گوید  یکی از قانون اول از دو بخش مهم سخن می

 . و متناسب هستند بهم آمیخته ءبدون استثنا عامل

 

 

 
 قانون اول و آینده  

زندگی  2کارمند دیگری از لُنمین است که در یکی از مجتمع های مسکونی معدن به نام ماریکانا 1لائولانگ فیرین

مردی قوی هیکل با قدی متوسط شبیه بازیکن های فوتبال آمریکایی است. او چشمانی روشن و  کند. لائولانگمی

. محلی که حتی امروز هم متضاد است بردمحلی که در آن به سر میشرایط آمیز دارد. سرزندگی او با رفتاری غرور

 کنند.ندگی میزو فقیر نشین محقر  در شهرکیچهل درصد از جمعیت آن بیکار و هشتاد درصد آنها 

سنتی را پایه گذاشتند که هنوز آنجا مدیران  ،های قبل وقتی معادن در آفریقای جنوبی آغاز به کار نمودنددر دهه

هم در آنجا پذیرفته شده است و آن استخدام نیروی کار خارجی مثل کارگرانی از کشورهای زیمباوه، موزامبیک و 

ها در خوابگاه به شکل میهمانخانه مجرد زندگی کردن امری عادی است. و ماه. برای آنها ترک خانواده باشدمیزامبیا 

کنند. یعنی پیش از طلوع خورشید کارشان شروع می شود، کل کار می 3های همیشه تاریکاز آنها در شیفت بعضی

خش بگردند دیگر شب شده است! کنند و وقتی به سطح زمین برمیمتری زیر زمین سپری می 1000روز را در عمق 

ه محلساعات خود را در  اند وشدهگرفتار مخدر  موادالکل و به چنگ  ای از تلفات آنجا مربوط به مردانی است کهعمده

بیداد ، بیماری در این جمع نداده بودی انجام اقدامکنند. تا این اواخر که دولت بر علیه ایدز سپری میهای بدنام 

مثبت و فقط در سال   HIVبیش از بیست و پنج درصد از بیست و پنج هزار کارگر لُنمین در . جواب تستکردمی

 معدن پلاتنیوم کارگران اند! این بود وضعیت اجتماعیشصت و هفت نفر در اثر ایدز جان خود را از دست داده 2005

 .در آفریقای جنوبی

لابرهای پیست اسکی، با شیب ملایمی به اعماق زمین به ما به آنجا رفتیم! در یکی از بازدیدها با کابینی شبیه با

جایی که کارگاه لائولانگ بود رفتیم. همه جا تاریک بود، پشت سر ما کارگرها روی صندلی هایی شبیه صندلی ما 

ن اکشیدند. وسعت دید آنها فقط به اندازه نور چراغ روی کلاهشنشسته بودند و پائین می آمدند، بعضی از آنها سیگار می

                                                           
1- LaoLang  Phirin  
2- Marikana  
3- All dark  
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حفاری با قطرات چسبناک مواد منفجره همه جا احساس  هایبود. هوای گرم حاصل از انفجار و رطوبتِ آب دستگاه

هوایی بسیار نامطلوب بود. این منطقه به واسطه یک رشته لامپ بدون محافظ آن هم تنها به هوای آنجا شد. می

 برخورد نکنند روشن شده بود. اینجا جهان لائولانگ بود. هاای که کارگرها بتوانند در راهروها با ماشیناندازه

های سال، در این صورت به لائولانگ و کارگرهای دیگر فکر کنید که این کار شما بود آنهم دور از خانواده و برای سال

ئولانگ لا که با این کیفیت زندگی، ناامید و خالی از انرژی باشند و مدیریت معدن را به چالش بکشند. دادیدمیحق 

ن ما این معداما بیند. یک ابزار میبه دیده  فقطکنند که مدیریت معدن آنها را این جماعت فکر می»گفت  میبه ما 

 او «عوض شود تواندخواهیم فقط یک ابزار باشیم آنهم ابزاری که هر لحظه میدانیم و نمیرا متعلق به خودمان می

دهد این است که اگر شما سیاه باشید کارگر هستید در روی سفیدان قرار میآنچه همیشه سیاهان را رو »ادامه داد  

ده منصبی به دست آورد تماماً اغوا ش یو اگر پست بالاتری داشته باشید حتماً سفید هستید و اگر سیاهی به هر طریق

دریافت  نداهتخواسها هر چه از ما در این سال ها سفیدپوست»او خندید و گفت  «. سفیدپوست است است پس 

من »  بعد تبسم مبهمی روی لبهایش نقش بست، مکثی کرد و ادامه داد«. نیستند و این برای ما قابل تحمل اهکرد

در احساس و در  «.استای دائمی مبارزه تنهاام دانستم که آیندهم چون میاههم در تمام  این سالها خشمگین بود

 جمعی افراد آنجا بود. ی داشت که بیانگر روحیه رفتار او رنجشی وجود

ای را یک تیم تحقیقاتی از دانشگاه محلی در مورد لُنمین مطالعه 2004لائولانگ در رنج خود تنها نبود. در سال 

برای  «معدن تبدیل به تیک تاک بمبی از خشم عمومی شده است.»چنین اعلام نمود  را شروع کرد و نتیجه آن 

 برای . آینده او و همکارانش مبارزه دائمیاجتماعی که به آن تعلق داشت آینده از قبل نوشته شده بود ولائولانگ 

بود، راهی که تا موقع مرت آنها ادامه داشت و این سرگذشت نسل های تر عادلانهاحترامی بیشتر و دریافت مزدی 

 متوالی در آفریقای جنوبی بود. 

گوید، عملکردی که مردم از خود نشان ته شده است. همانطور که قانون اول میای معمولاً از پیش نوشچنین آینده

یا به عبارت دیگر رویدادها چگونه برای  درک و برداشت آنها از رویدادها چگونه استدهند وابسته به این است که می

ور که کند همانطنتغییر  یدادهایا برداشت آنها از رو وقتی این نوع وقوع یافتن تا دهد. نکته اینجاست کهآن ها رخ می

ر ، آینده از قبل تثبیت شده است و افراد هقبل از آن گفتگوی متقابل تغییر نکردهبرای آن دو زن در شروع این فصل 

 فعالیتی انجام دهند صرفاً در جهت وقوع این آینده از پیش تعیین شده است. 

 
 تغییر حیرت آور وقایع 

حضور یک نفر که از جهانی دیگر آمده بود عوض شد. او کسی نبود جز براد  زندگی لائولانگ با 2004در سال 

بعد از تحصیل او که مصمم بود تأثیر خود را در جهان بر جای بگذارد.  2مدیر اجرایی معدن و از خانواده واندربیل 1میلز

های دوردست م سرزمین به عنوان کاشف سنگ معدن عاز 3شناسی و اقتصاد در زادگاه خود استندفورددر رشته زمین

 4دنیا شد و اینک در دهه پنجاه عمر با صد و هشتاد سانتیمتر قد، موهای جو گندمی و مسلکی همچون ایندیانا جونز

 .گذشتمیچشمانش  ازد برقی زوقتی از لُنمین به عنوان مدلی از تحول در آفریقای جنوبی حرف می

                                                           
1- Brad Mills  
2- Vanderbill  
3- Stand ford  
4- Indiana Jones  
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نگ، ساکنین و قبایل محلی آنجا معدن و مسائل آن را چگونه که کارگرهایی همچون لائولا مسئله میلز این بود

ی بازی کسی است که برنده»یا « اینجا آفریقا است»بینند. او تیم اجرایی معدن را در مسیری انداخت که فکر می

گفتگو  برایهای کارگری مثل لائولانگ از سر خود بیرون کنند. او از اینکه بعضی گروه را« بتواند تا آخر سر پا بماند

داشت. میلز کارش را  نگرانیخود گرفته اند ه های پیش رو در لاک خود فرو رفته و حالت سخت و انعطاف ناپذیری ب

هایی مثل شش سیگما، مدیریت های خود را توسعه داد. برنامهبا چند تغییر همزمان شروع کرد و به تدریج برنامه

و از مشاوران خبره ای که از قبل می شناخت دعوت کرد تا بررسی کنند ون، ادوپو سیستم ایمنی  (ERP) منابع انسانی

ران بود که مدی بزرتپیچیده و چنان آنجا ؟ مسائل شودباید انجام  کاری برای ایجاد تحول در آن بستر پر مخاطره چه

 ایی وکل جزیرهعملکرد آنها نه تنها به ش دانید چرا؟ چون. میقبلی را مجبور به ترک پست و مقام خود کرده بود

گفتند کارهایشان مبهم، در سطح کلیات، ناپیوسته و مجزا از می 2004طور که مشاوران در سال  منفرد بود بلکه آن

 .بود. تقریباً هیچکس با بینشی همه جانبه و سیستمی در لُنمین کاری انجام نداده بوددیگر هم 

، فرآیند مدیریت و رهبری وجود نداشت، ندبود در آن زمان کسب و کارهای کوچک محلی هم به زحمت افتاده

ی از درستزدند، درک ها ناقص و خشن بود و به دلیل اینکه افراد با شش زبان مختلف حرف میساختار و ارتباط تیم

. این وضعیت آن اجتماع بود، اجتماعی از کارگران که دانشگاه در مطالعات خود از آن به عنوان مفاهیم وجود نداشت

ول یک طبود. تنها در  بسیار پایینو ایمنی افراد  بالاها یاد کرده بود. هزینه نهایی بمب قبل از منفجر شدن تیک تاک

ایدزی فراگیر همه را و چهل درصد  در حد، بیکاری زیاد هادر معدن مرده بودند. غیبتآنجا سال شانزده نفر از افراد 

 . به تنگ آورده بود

یست. آیا ن امکان پذیررسید تغییر و تحول در آن شرایطی که به نظر می داشت!رار ببینید میلز در چه موقعیتی ق

ه اگر حساب شد »  گفتکرد میصحبت می در مورد آناید؟ وقتی میلز هتداشی قرار شما در چنین موقعیتتا به حال 

قول داده  هم بازار بورس لندن او همزمان به«. کردندکردیم آنها بیش از این ما را تحمل نمیجانبه حرکت نمی و همه

 یلزمگذارها او را زیر نظر داشتند و بی صبرانه، منتظر نتایج کارش بودند. د. سرمایهسازمیبود که معدن را دگرگون 

ای معتقد بودند ما قادر به انجام آن دادیم آن هم در شرایطی که عدهما باید این کار را به یکباره انجام می»گفت  می

 «.نیستیم

طعاً اتفاق ی نامطلوبی که قدرگیر بودند، آینده« ایآینده از پیش تعیین شده»میلز، لائولانگ و تمام افراد لُنمین با 

دادها و ها رویتابعی بود از چگونگی وقوع موقعیت ،خوردافتاد. این آینده از پیش تعیین شده که از گذشته آب میمی

ه ک توانست برای کارکنانیآن درگیر بودند. به راستی چگونه رخدادها می ها، آنهم برای تمام کسانی که دربرخورد

ه هایی کرده بودند اما هیچکدام به این نکته توج؟ اگر چه مدیران قبلی تلاشکندتغییر  علیه لُنمین قسم خورده بودند

. بیشتر این کارها است ها چگونهآنها از این وضعیتو درک  دهدرخ میها برای بقیه چگونه نداشتند که این تلاش

 رسید.طور که باید کارساز نبود و به نتیجه نمیآن

 .دوشبا شکست مواجه میگیرد انجام میبرای ایجاد تغییر  هایی کهتلاشاز دهد هفتاد و سه درصد نشان می هاآمار

 !دت دارنداندازی کوتاه مچشم آیند،به روی کاغذ میهای جدیدی که همچنین هفتاد درصد از استراتژی

ی پیچیده هاای که حتی با نیات خوب و درست، سیستمبسیار نیرومند است به گونه« آینده از پیش تعیین شده»

 توان آن را خنثی کرد.و تلاش زیاد مدیریت نمی



  های ناممکنموقعیتفصل اول: تغییر شکل دادن 
20 

  
 

 
 

 

تان تصور کنید؟ اوقاتی را که هر چه تلاش می توانید یک لحظه بازتاب چنین لحظاتی را در کار یا زندگیمی 

شار تان فای نمی گیرید؟ آیا چیزهایی وجود دارد که به شما، به کسب و کارتان و به زندگی یا سازماننتیجهکنید 

 آورد؟ چیزهایی که باید در مورد آنها کاری انجام داد؟ 

ید و اافتادهکنید در آنها گیر آیا فکر می شوند؟است. آیا آنها دائماً تکرار می وا داشتهچه چیزهایی شما را به چالش 

کاری در رابطه با آن نمی توانید انجام دهید؟ اگر چنین است توجه داشته باشید که آینده شما هم مثل لنمین از 

هد. دپیش تعیین شده است. درک این مطلب بسیار مهم است که بدانید شرایط برای شما و دیگران چگونه روی می

 داحافظی کنید. خ« آینده از پیش تعیین شده»تفاق بیفتد، آنوقت باید با اگر بخواهید موقعیتها به نحو دیگری برایتان ا
 

 

 
 

 نیاز به امور جدید 
معتقد است کسب و کارها  و استاد بازنشسته مدرسه کسب و کار هاروارد 2از اعضای گروه باربادوس 1مایکل جنسون

عملکرد مردم را بهتر سازند. بر اساس این الگوها عملکرد مردم  نیاز به الگوهای جدیدتری دارند تا مشاغل را بهبود داده و

 گیرد.ها، هوش، احساسات، باورها، ارزشها، گرایشها و دانش آنها شکل میروانی، مهارت ،بر مبنای شرایط ذهنی

ا متقاعد کند رکرد لائولانگ و بیست و پنج هزار نفر دیگر روی الگوهای سنتی بود، تلاش میدر لُنمین اگر میلز دنباله

رد. ککه برای ایجاد انگیزه و مهارت باید آموزش ببینند بعد هم پوسترهایی با شعارهای جذاب به همه جا آویزان می

هنیت فرستاد. اما با این ذداد و سپس همه را به آموزش میکرد به آنها انگیزه میمینیعنی تا زمانی که رفتار آنها تغییر 

مدیران قبلی است. تفکر همان تفکر  امتدادچون همه معتقد بودند او نیز یکی  ؛محال بود آنجانزدیک شدن به افراد 

 و چیزی تغییر نخواهد کرد.« کارگر یعنی ابزار»است، 

اد. دمیلز با بررسی شرایط تصمیم گرفت دست به ایجاد تغییرات پی در پی بزند زیرا خطی عمل کردن جواب نمی

را به یکباره به سمت بازنویسی  معدنارگرها، سرکارگرها، مدیران میانی و تمام افراد بهترین کار این بود که تمام ک

آینده شرکت هدایت کند. این تصمیمی جسورانه بود که اجرای آن دشوار به نظر می رسید. مهمترین مسئله برای 

ی ابه شکل مجموعه آنجااد. دلائولانگ و سایر افراد آنجا آن بود که شرکت برای آنها به شکل خصومت ورزیدن رخ می

کردند بقیه تنها ابزار کار هستند عده ی محدودی که قدرت را در دست داشتند و فکر می با داد کهمتخاصم رخ می

د! تا کنچگونه عمل می« توهم واقعیت»شد. افراد آنجا، مثل انبار باروت انباشته شده بودند. توجه کنید که اداره می

 توجهی مقاومت خودلمنین چنین بود رفتارشان در حالت عادی منفعل و دفاعی بود و از طریق بیوقتی ذهنیت افراد 

این رفتارها باعث عملکرد ضعیف در آنها  داشتند.دادند و در حالت بدتر رفتاری تهاجمی و جنگ طلبانه را نشان می

 کسب مهارت گرفته تا نصب تعلیم و تربیت و ازآنان بود. هیچ کاری،  یداشتند یا نه این آیندهشد. خواه دوست میمی

داد را تغییر دهد. در واقع هر کدام از که چنین ناجور رخ می هاییتوانست موقعیتپوسترهای انگیزشی، هیچکدام نمی

یند، بتنها آن چیزی است که او می واقعیتکرد که این کارها برای لائولانگ بیهوده می نمود و او را بیشتر متقاعد می

 ه آنچه آنها انجام می دهند. ن
 

                                                           
1- Michael Jensen 
2- Barbados 
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 ممکن دیگر موقعیتهای نا

مثالی است از وضعیت بحرانی و نتایج نامطلوب. برای اینکه جامعیت قانون اول را بهتر ببینیم به سراغ  لنُمین

می رویم. این مثالی متفاوت با جهان لُنمین  2001در کالیفرنیای جنوبی در سال  1عملیات هوافضایی نورتروپ گرومن

ان ارشد به شکل چالش در آفریقای جنوبی است. در این شرکت موقعیت ها برای مهندسین، دانشمندان و مدیر

ی شگرهای فضایسیستم کاونیاز به بازارهای جدیدی مثل ساخت  ، این شرکت برای رشد خوددادبرانگیزی رخ      می

و  نافکدفاعی مثل ساخت بمب با قابلیت استفاده مجدد داشت. اما تخصص این شرکت متمرکز بر تکنولوژی های 

هه نشین آپلو در دهواپیماهای جنگنده بود. آخرین قرارداد این شرکت در زمینه پروازهای فضایی به ساخت سفینه ماه

های ها و فناوریتوانستند به تغییرات اساسی در تخصصچگونه می گشت. به راستی با وضع موجود آنهابرمی 1960

ریزی کرده بودند برسند؟ آنهم در شرایطی که هیچ ضمانت اجرایی برای آن وجود شرکت که روی تخته نوشته و برنامه

 ؟دهایی که مورد نیازشان بود عملی شوها و تکنولوژینداشت که برنامه ی نوشته شده در جهت تغییر مهارت

باشد. اگر برداشت آنها این باشد که فرصت ها  های بازاردر جهت فرصتباید گوید تغییر ذهنیت افراد میقانون اول 

دور از دسترس هستند، آنوقت واکنش آنها محتاطانه، بدگمان و یا بی تفاوت خواهد بود اما اگر فرصت های یاد شده 

 . گیردشکل میرخ دهند آنوقت برای بدست آوردن آن تلاشی مضاعف  و با ارزشقابل حصول، مهم 

برده بودند ذهنیت خود را نسبت به  های این کتاب بهرهن هفتاد نفر از کسانی که از آموزهدر نورتروپ گروم

همه آنها  را به سایر همکارانشان هم انتقال دادند. در اثر این واقعه عملکرد های بازار تغییر داده و سپس آنفرصت

تغییر کرد به طوری که نورتروپ گرومن اکنون به عنوان مجری برجسته پروازهای فضایی انسان در سازمان ناسا مطرح 

 است. 

-، شرکت دولتی نفت برزیل یکی از بزرگترین شرکت2به مثالی دیگر توجه کنید. در آمریکای جنوبی در پترو براس

های پترو براس در که اختیار انحصاری نفت برزیل به پایان رسید، چالشزمانی  1997های دنیا است. در اواخر سال 

رقابت بر سر گشودن بازارهای جدید آغاز و این شرکت مجبور به تغییراتی در کسب و کار خود شد. این شرکت بزرت 

م متخصص بزرگی ( کرد. تیERPکارگیری هزاران طرح موجود، اقدام به ایجاد برنامه ریزی منابع سازمانی )ه به جای ب

با بیش از ششصد و پنجاه نفر از پترو براس همراه با مشاوران دیگر بر روی این پروژه به فعالیت پرداختند و بزرگترین 

ما »نام گرفت و شعار آن این بود   3سازی کردند. این پروژه سینرژیادنیا را در آن زمان پیاده ERPترین و پیچیده

 «.آوریمموفقیت جدیدی برای پترو براس به ارمغان می

اندازی یکی از برنامه های درست قبل از راه 2001های زیادی روبرو شد. در اواخر سال در طول راه تیم با چالش

ا افزایش چشمگیری پیدا کرد و پروژه هتغییر داد. هزینه به طور کلدولت برزیل قانون مالیات نفت و گاز را  ،اولیه

شده  انجام کاربرای چهار ماه به تعویق افتاد. فشار و نارضایتی حاصله باعث افت پروژه گردید. با شرایط پیش آمده 

افراد احتمال بهم ریخت. جو گروه را  قبلی بین اعضای تیم پترو براس و مشاوران خارج از سازمان بهم خورد و این کار

ر شدن گیزمین بندیهای زیادی حول موضوع دانستند. شرطپذیر نمیبندی جدید نیز امکان حتی با زمان وژه راموفقیت پر

                                                           
1- Northop Grooman 
2- Petro Bras  
3- Sinergia 
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آمد که مانع حرکت تیم و مسئولین اجرایی طرح پیش شد. اختلاف نظرهای زیادی بین مشاوران، مدیرانپروژه انجام می

 ای در بر داشت. نتایج منفی این اختلافات شد ومیبه سمت جلو 

ازی سبا قانون اول می توان شرح داد که چرا آنها گرفتار این وضعیت شده بودند. برای تمام افراد این پروژه پیاده

رداشت بوابسته به این نوع  شانداد و فعالیترخ می فایده، پوچ و تا حدی هم تهدیدآمیزسیستم جدید به شکل بی

ت تیم مدیریبود که ای نمی داد. در چنین شرایطی بحث و گفت و گو هم نتیجه بود.آنها از آنچه پیش آمده بود می

کند. آقای ماتوس فهمیده  میدانشد وارد نامیده می 2تصمیم گرفت شرکت استیو را که حالا گروه وانتو 1جورج ماتوس

اری او با همک .تعهدات طرح افزایی افراد در مسیراند. به خصوص همبود که فاکتورهای موفقیت به شدت کاهش یافته

 مدیرانش قادر به درکیب داد. در یک دوره سه و نیم روزه ماتوس و ارشد شرکت ترتای برای هشتاد مدیر استیو برنامه

شان شدند. آنها توانستند اختلاف نظرها را کنار بگذارند و دوباره روی عملکرد قبلی خود و تعارضات و گیجی موجود در تیم

 کز شوند.متمرخود طرح 

علاوه بر فشاری که روی ما درگیر بودیم. مسائل زیادی با »گفت  که آقای ماتوس با ما داشت می ایدر مصاحبه 

بود، کارها را طوری انجام داده بودیم که قابل قبول نبود. ما به یک دیدگاه جدید نیاز داشتیم، دیدگاهی که هم برای 

برداشت ما را از پروژه تغییر دهد و انرژی بتواند خودمان و هم برای آنچه که ممکن بود رخ دهد موثر باشد، راهی که 

 «.ه به گروه بازگرداندو هیجان را دوبار

و این همان هیجانی بود که افراد در زمانی که برنامه را رها کرده بودند قادر به دیدن آن نبودند. آنها گرد هم  

آمدند و با خود متعهد شدند همه با هم موفق شوند. نه تنها برای خودشان اهداف جدیدی تنظیم کردند بلکه با یک 

، آغاز به حرکت کردند؛ یعنی اقدام کردن ی قبلیای جبرانی برای تمام کردن برنامهمهزمان بندی جدید و طرح و برنا

انجام »به انجام کاری که سال قبل قادر به انجام آن نبودند. این دگرگونی از وقتی شروع شد که برداشت افراد دیگر بر 

د از رویدادها تغییر یابد، رفتار و اعمال آنها درک افرامتمرکز نبود. از منظر قانون اول وقتی « بودن غیرممکن»و « نشدن

 . به اهداف خود برسد 2003نیز تغییر خواهد کرد. تیم آنها نیز موفق شد تا در ژوئیه سال 

حال می خواهیم به لُنمین بازگردیم اما قبل از آن اجازه بدهید قدری به چالشهای عملکرد شما بپردازیم آنهم 

ا به ها برای شمطه با رویدادهایی که برایتان حادث می شود. به راستی شرایط و موقعیتو در راب ترطور موشکافانهبه

 تان وجود ندارد، پس چطور زندگی می کنید؟ با موقعیتدهد؟ اگر چیزی به نام تغییر شرایط در زندگیمیرخ  صورتچه 

ت کجاها تغییرا برای تغییر دادن آن وضعیت ها تلاش می کنید؟  اصلاً ی که دلخواهتان نیست چطور برخورد می کنید؟ های

هایی که برای درک بهتر از رویدادها انجام داده اید به تغییری خورند؟ آیا تلاش؟ و کجاها شکست میافتندموثر می

 ید بجایکنانجامیده است؟ آیا تا به حال احساس کرده اید بعضی مواقع هر چه برای تغییر دادن شرایط تلاش می

 ند؟شوبهتر شدن وضعیت، موقعیت های قبلی تقویت می

اید مشکلی که ب»وزنش را کم کند. برای چنین شخصی وزن به صورت  داردشخصی را در نظر بگیرید که سعی 

حل هایی چون ورزش و رژیم غذایی گردد. درگیر راهحلی برای آن میرخ می دهد و به دنبال راه« آن را حل کنم

دانه شود و ناامیماند. اندکی بعد منصرف میتری باقی میما بعد از مدتی وزن او برایش به شکل مشکل جدیشود، امی

                                                           
1- Jorge mattos 
2- Vanto Group 
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 رسد که مشکل اضافه وزن همیشه با او خواهد ماند. شرکتها هم بعضاًکشد. چون به این ذهنیت میدست از کار می

کلات کنند و با این کار بیشتر به مشر مقاومت میشوند. آنها با نگه داشتن مشکلاتشان بیشتدچار چنین مسائلی می

هایشان را کاهش دهند اما با انجام این عمل و با کنترل کنند تا هزینهقبلی خود دامن می زنند. آنها اغلب سعی می

رخ می دهد. در یک واکنش طبیعی عملکرد « توجه و بی معرفتآدم بی»بیشتر مخارج، مدیر برای کارمندان به شکل 

حداقل تلاش خود دست دهند و دست آخر آنها هم از شود، رویدادها ناامیدانه رخ میکارمندان تبدیل به مانع می

 هرچه بیشتر مقاومت» در اینجا حاکم است این است   کشند و این موقعیت بدتر مالی را می آفریند. قاعده کلی کهمی

 «. کنید مشکل هم بیشتر می شود

تید شوید این شما هسکنید ببینید و بشناسید آنوقت متوجه میه از طریق آن مقاومت میاگر بتوانید راهی را ک

ر اید! با فهم این مطلب به سمت تغییکه مشکل را خیلی جدی برای خودتان و برای دیگران ترسیم کرده و نگه داشته

های دوم و د انجام شود در فصلخواهید رفت و عملکردی متفاوت از خود نشان خواهید داد. ما در مورد آنچه که بای

سوم صحبت خواهیم کرد اما نکته قابل توجه در اینجا این است که آنچه شما را در این موقعیتی که هستید نگه 

داشته، چیزی نیست مگر درک شما از چگونگی وقوع آن رخداد و و با تغییر درک خود، با دیدن مسئله از زوایای دیگر 

ز آن رویداد می توانید عملکرد خود را نیز تغییر دهید. پس همیشه از خود بپرسید این و با عوض کردن بینش خود ا

 واقعه چطور برای من رخ می دهد؟  
 

 پذیرش در اجتماع
گردیم. در آنجا تغییرات میلز تحولی ایجاد کرد شبیه آنچه که در پترو براس و نورتروپ گرومن به لُنمین باز می

آینده از پیش تعیین »اسی که قبلاً هرگز وجود نداشته است. او دید که مواجه شدن با اتفاق افتاد، منتهی در مقی

ارزش ریسک را دارد و این کار به نظرش مفید آمد. این کلیدی بود که برداشت ذهنی همه را از وقوع آنچه « شده

د قانون عملکرد تجربه داشتنکلی تغییر داد. این کار به سرعت و با کمک مشاورانی که در سه ه شد بداشت انجام می

ی حاضر اانجام پذیرفت. او تصمیم گرفت بدون توجه به هر نوع کینه و کدورتی، از افراد لُنمین دعوت کند تا در جلسه

ا، هو برای موفقیت و رقابتی شدن لُنمین صحبت کنند. او و گروهش یکصد نفر از مسئولین معدن، نماینده گروه هشد

 را به همایشی دو روزه دعوت کردند. قبایل و ساکنان منطقه

نند کمیلز تصمیم گرفته بود که این ملاقات را در محله وندرکاپ یعنی جایی که بیشتر کارگرها در آنجا زندگی می

چی! مشاوران او با این کار مخالف های کثیف و خوابگاه کارگران معدنهای محقر و خیابانانجام دهد، در کنار کلبه

ترسیدند. بسیاری از ساکنان آن محل بعدها به ما میلز میالبته ت و شخصیت خودشان و ه خاطر امنیبودند. آنها ب

مدیران سفیدپوست هرگز به آنجا پا نگذاشته بودند. همه از تمام قسمتهای مختلف شرکت  تا قبل از این زمانگفتند 

به جلسه آمدند،  ارگری با لباس کار معدنهای مختلف سر موقع در محل حاضر شدند. تعدادی از نمایندگان کو گروه

ای نیز با بهترین لباسهای خود به جلسه آمدند. ها با جین آبی و عدهدیگران با لباس های سنتی آفریقایی، بعضی

مدیران اجرایی هم با لباسهای اداری و با اتوبوس که ناشی از ترس آنها بود وارد شدند. بانفوذها و ذینفعان پولدارتر با 

 های دور و نزدیک خود را به جلسه رساندند. قیمت خود آمدند. افراد عادی نیز با پای پیاده از مسافتشینهای گرانما
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« .دانستم چه اتفاقی خواهد افتاد و من هرگز چنین جمعی ندیده بودملحظاتی بود که واقعاً نمی»میلز بعدها گفت  

ن جلسه را  داشت. کارمندان لُنمین صحنه رقص را با پرده پوشانده باشگاه شبانة محلی تنها مکانی بود که گنجایش ای

ا هی لپ تاب و چراغ و نورافکنتور تهیه شده و کابل های برقی برابودند. یک صحنه بزرت نمایش برای ویدئو پرژک

خره د. بلاتا از گرمای سوزان آفریقا بکاه ه بودو کولرهایی هم آورده شدشده کشیده شده بود. دستشویی ها نظافت 

دانم چیزهای زیادی من خوب می»او گفت   دید لُنمین  معرفی کرد.میلز پشت تریبون رفت و خودش را مدیر ج

را توانیم با همدیگر آنها ام تا به آنها گوش بدهم، ما میهست که اینجا را بهم ریخته و خراب کرده است. امروز آمده

امروز نه »بود اما با صراحت و شجاعت این سخنان را عنوان کرد  اگر چه لرزش هیجانی در صدایش «. کنیم بررسی

ام تا بگویم موفقیت شما، موفقیت من رئیس بلکه به عنوان یک فرد معمولی اینجا هستم. به اینجا آمده یک در مقام

ام که در کار رسیده ها قبل به این باورها و اجتماع ما را به همراه خواهد داشت. از مدتاست و موفقیت ما رفاه خانواده

بزرگی نقش آفرینی خواهم کرد، کاری چنان بزرت و مهم که تا بعد از مرت من نیز ادامه خواهد داشت و امروز میان 

در این دو روز با همدیگر کشف کنیم که اگر به من از همگی خواستم تا به این گردهمایی بیائید تا شماها  هستم. 

م چه دستاوردهای جدیدی خواهیم داشت. واضح است که من یک آمریکایی هستم ی جدیدی با یکدیگر کار کنیشیوه

و برای یک شرکت انگلیسی کار می کنم و از تمام مشکلاتی که شما با آن سر و کار دارید آگاه نیستم، با این حال 

ما  و آن انسان بودنیک وجه اشتراک داریم دانم که ما ام و در عین حال میچیزهای زیادی در مورد آن مطالعه کرده

 «.  خلق کنیمرا ای العادهتوانیم به یاری هم چیزهای خارقمی با همدیگر کار کنیماگر به عنوان یک انسان  است.

هایی کار کرده که با ایجاد تغییراتی در شرایط آنها باعث او یادآور شد که پیش از حضور در لُنمین برای شرکت

گوید اولین کاری که باید انجام شود، گوش دادن اش میشده است. او گفت که تجربهها و افراد آن موفقیت این شرکت

که افراد بتوانند همدیگر را درک کنند و به خلق چیزهای جدید دست بزنند و به نحوی  به  دنیای دیگران است، به

طلع شوم؟ چیزهایی که در بگوئید چه چیزهایی هست که من باید از آن ها م»آن متعهد شوند. او سپس ادامه داد  

ور و نایدز، بیکاری، خشونت، خیابانهای کم»ای بلند شد  همهمه «کند و مشکل آفرین شده است؟اینجا واقعاً کار نمی

 «.توجه به کارگرهااز همدیگر، مدیریت بی هایی عصبانیامنیت، شلوغی بیش از حد، گروهبی

کنید که جدی هستید؟ برای اینکه چطور ثابت می»فت و گفت  یکی از افراد حاضر در جلسه به سمت میکروفن ر

میلز بی درنگ قول داد که این کار «. چی بگذرانیدخواهیم بهتر است شبی را با کارگرهای معدنواقعاً بدانید ما چه می

. ترا گرفجا همهرا بزرت روی تخته سیاه نوشت. نوشتنش که تمام شد صدای کف زدن و تشویق افراد را بکند و آن

ز کند. هیچ مدیری هرگبعداً به ما گفتند که می دانستند او همچین کاری نمی حضور داشتندهایی که در آنجا بعضی

چی نخوابیده بود. آنشب بعد از شام افراد های معدنچنین کاری نکرده بود و هیچکدام از آنها تا به حال در اتاق کارگر

یکی خاموشی شد. بعضی از مدیران معدن با  های محله یکید از آن چراغجشن گرفتند، نوشیدند و رقصیدند و بع

 دانستیم که اوضاع تا این حد خراب است.گفتند هرگز نمیاز نزدیک دیدن شرایط زندگی کارگرها 

رد کها و آنچه آنجا کار نمیها، شکایتکردند که باید نارضایتیدر آغاز دومین روز جلسه همه حرف میلز را تایید 

(. یکی از خانم های ساکن در مجتمع های مسکونی آنجا !کردبیان شود )مثل همان کولری که آورده بودند اما کار نمی

ا به اید تتوانم باور کنم که شما اینجا آمدهمن واقعاً نمی»زنی آفریقایی بود با موهای جو گندمی. بلند شد و گفت  

هایی وجود داشته باشد که ما شاید راه» ها گفت ه سفیدپوستیکی از نمایندگان دست« .های ما گوش دهیدحرف
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من » ت تری گفیک لندنی بلندقد از گروه اجرایی شرکت با احساسات ظریف« .کنیمکار  بهترو بتوانیم با همدیگر 

ودم کنم که به نوبه ختوی خودم پیله بسته بودم. اما امروز تعهد می .کردمفهمیدم که بدون توجه به اطرافم زندگی می

 «. اوضاع را تغییر بدهم

چه اتفاقی خواهد افتاد اگر ما نتوانیم »مطرح کرد   یوقتی احساسات جمعیت قدری فروکش کرد، میلز سؤال دیگر

دیگر پیدا کنیم ؟ سؤال دیگر اینکه چطور بفهمیم که ثمره آن آینده چیست؟ شک همراه جدیدی برای کار کردن با 

شانزده  سال قبل»قبل اشاره کرد   . او به آمار سال«ع تغییر نکند آنوقت آینده مثل گذشته خواهد بودنکنید اگر اوضا

های بعد کمتر و کمتر و اگر بهتر اند. اگر بهتر شویم در ابتدا چهارده نفر خواهند مرد و در سالنفر در معدن ما مرده

د شد دیگری بلن «د.میرنلاً هفتاد نفر دیگر هم از ایدز میاحتما»یکی گفت   «.نشویم تلفات بیش از امروز خواهد بود

بعد از « افتند و...، هواسازهای معدن از کار میگیردهمه جا را میاعتصاب خواهد شد، دزدی و غارت »و ادامه داد  

ا هفت ج یاینکه هیاهو کم تر شد یکی از مدیران اجرایی گزارشی داد که بر اساس آن  شرکت به دلیل مخارج بالا  پن

«. دباید سرکار بروشود پسر من بزودی درسش تمام می»سال دیگر وجود نخواهد داشت. خانم آفریقایی دیگری گفت  

 .روی صفحه بزرت نوشته می شد به تمام این حرف ها یکی یکی

 قیقاً مشکلات  دنمود. آنها تائید کردند که این دیدند حال واقعی تر میایی که آنها به صورت یک مجموعه میآینده

 به وقوع خواهد پیوست.نکند به یقین همان چیزی است که همه را گرفتار کرده است و اگر در اوضاع تغییری 

راکشف کرده بودند. گفتگوها  به آرامی و در ابتدا به سختی به سمت  آینده « آینده از پیش تعیین شده»آنها 

 اکار ر»دن گفتگوها را منحرف کند، اما جمعیت با گفتن  شد. مردی سعی کرد تا با شکایت کرمیجدید متمایل 

، همه روی صفحه نمایان شده هاو کاستیها و کم خوبیها ، بدیها ، زشتی، او را ساکت کردند. دیگر تمام «نکنتر خراب

 توانست قدم بعدی برداشته شود.بود. سالن در سکوت فرورفت. چیز دیگری برای گفتن نمانده بود پس می

اگر افراد لنمین و واحد های وابسته بتوانند از راه های »به سمت سئوالی که روی پرده آمد متمایل شد  بحث 

یکی پس از حاضرین « توان از آن بهره مند شد؟جدید تری با هم کار کنند آنوقت چه فرصت هایی وجود دارد که می

، «رهایی از دام ایدز»، «اشتغال صد در صد»، «پایان بی سوادی»پشت میکروفن رفتند و نظر خود را گفتند   دیگری

وضعیت به سمت روشنی تغییر پیدا کرد، رفتن از محافظه کاری به «. در سطح جهانی و... و لُنمین موفق و مشهور»

این آینده ارزش خلق کردن را دارد اما چطور » هیجان و از تنگ نظری به آزادی. یکی از مدیران برخاست و فریاد زد  

اول باید بدانید این کار یک دفعه ای نیست و شاید »میلز میکروفن را به دست گرفت و گفت   «را انجام دهیم؟ باید آن

و هم آنهایی که نیستند و هنوز درگیر مساله  کسانی که در این جلسه هستند یهها طول بکشد اما به تعهد همسال

توان با یک سری ابتکارات جدید کار را شروع کرد من ترتیب آن را می دهم. برای  شروع نشدند نیاز دارد. دوم ، می

 که مرحله ی پیچیده تری است، کشد و سومکنیم که این کار دو ماه طول میتغییر را از افراد کلیدی شرکت آغاز می

 فر و حل و فصل مشکلاتی کهایجاد تحول در شرکتی با بیست و پنج هزار کارمند و سکونت گاهی با سیصد هزار ن

به  بیائید دست .طلبدفکری شما ها را میهمبی شک این راهکار گروهی و  باشد.می اندهنوز به درستی مشخص نشده

 «.دست هم دهیم تا این کار را به انجام برسانیم

ی اکنم به این آیندهمی من برای خودم و برای سازمانم تعهد»بعد از آن میلز سخنان خود را با این گفته پایان داد  

دانم که به تنهایی قادر به انجام آن نیستم و سازمان هم به تنهایی یم واقعیت ببخشم. میاهآن کرد خلقکه شروع به 
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عی ما به تعهد جم .، ما به هم نیاز داریم تا با همکاری همدیگر این کار را به ثمر برسانیمانجام دهدتواند این کار را نمی

، من خود را برای آینده جدید شده بود . کنار در خروجی روی دیوار کاغذهایی نصب شده که بالای آن نوشتهنیاز داریم

 .  بنویسید و آن را امضاء کنیددانم، لطفاً اگر آنرا قبول دارید همه نامتان را زیر برگه لُنمین و اجتماع خودمان متعهد می

 .سه تشکر کرد، برنامه پایان گرفتجل شان بهآمدنهایش و حرفبعد از آنکه او از همه به خاطر توجه کردن به 

هم که نوشتن بلد نبودند به جای آن علامت ضربدر زدند. میلز بعدها به ما گفت   هاهمه کاغذها را امضاء کردند. بعضی

مطمئن نبودم آنها رضایت بدهند تا این مرحله پیش برویم اما از کاغذها معلوم شد که جدی هستند، واقعاً که باور »

او  .جلسه حضور داشتبود هم در  2که سالها سرپرست مرکز صلح دسموندتوتو 1کشیش کریس آرندز«. کردنی نبود

اگر شما بتوانید حتی ده درصد از آنچه را که گفتید انجام دهید آنوقت »بعد از برنامه به میلز و گروه مشاورانش گفت  

 «. شدبه راستی انقلابی به پا خواهید 
 

 شب در خوابگاه 
کارگرهای معدن به سر  در خوابگاهاش شبی را رقم مخالفت مشاورین، میلز و یکی از مدیران اجراییهفته بعد علی چند

اگرچه در »آنها در آفریقای جنوبی پیچید. میلز به ما گفت   بردند و روز بعد که از خواب بیدار شدند، خبر این شجاعت

او برای نشان دادن قول و تعهد خود  «. کردم در امان هستیمی وجود نداشت اما من احساس میآنجا به ظاهر امنیت

برای خوش آمدگویی به کارگران شیفت  3کاهیکتور تسون روز به همراه نماینده اتحادیه کارگران، صبح آ چهارساعت 

به بلاً قکردند من مدیر ارشد معدن هستم. یکی از کارگرها که آنها باور نمی»گفت  صبح به معدن رفت. میلز بعدها به ما 

بود. آن را به همه نشان داد تا اینکه دیگران هم باور عکس من روی آن چاپ شده که  ای داشتمجلهدفتر من آمده بود 

  «.کردند

ا او به ام«. نبود کار خیلی بزرگی»گفت  برای میلز خوابیدن در مسافرخانه، کاری ساده اما تاثیرگذار بود، خودش می

های هم چالش تواند هم چگونگی وقوع رخدادها را برای دیگران تغییر دهد وها میفراست دریافته بود قدرت سمبل

 کمتر کند.را « آینده از پیش تعیین شده»ناشی از 

نتیجه این کار او رفتن به سطح جدیدی از عملکرد بود. برای کارگرها عمل او حاصل پیامی نیرومند بود که در 

اقعی و با این کار فهمیدیم که او یک مرد»شد. یکی از نمایندگان اتحادیه کارگری به ما گفت  هیچ کتابی یافت نمی

این کار او باعث شد که به او اعتماد کنیم. میلز چنان اعتماد همه را جلب کرد که افراد »گفت  لائولانگ هم «. است

 «حاضر شدند پیشنهادهای او را امتحان کنند.

 از دیدگاه قانون اول، کار میلز احساس زیادی در دیگران ایجاد کرد. او بخوبی می دانست قبل از اینکه به این 

زار کارگرفقط یک اب» داد یعنی با دیدگاه کارها دست بزند برای کارگرها به شکل مدیری مثل مدیران قبلی رخ می

 مدیری که بدون توجه به رفاه و سعادت آنها فقط برای سودآوری به آنجا آمده است.  «است!

که او هم مثل بقیه قول  این بود خوردکه از گذشته آب می« ایاز پیش تعیین شده  آینده»احساس افراد نسبت به 

های نامفهوم و عجیب و غریب مدیریتت او بته شکل حرف هایمی دهد و بعد به موقع همه را استثمار می کند. برنامه

ایجاد  یل بود که آخر تقلا کردن بیشتر آنهم با وضعیتی که هنوز در آن تغییرسؤانمود و بدتر از همه برایشان می

                                                           
1- Chris Ahrends 
2- Desmond 
3- Victor Teska 



  های ناممکنموقعیتفصل اول: تغییر شکل دادن 
27 

  
 

 
 

 

با  توانستنمی هرگزداد ی دارد؟ اگر میلز ذهن آنها را از موقعیتی که در آن قرار داشتند تغییر نمییچه معنااست  نشده

دو روزه باعث شده  یآمد اما آن جلسهاز دل گذشته می« از پیش تعیین شده آینده»این موضوع برخورد کند. اگر چه 

به همه فهماند که او حاضر به گوش دادن . میلز تغییر کندهایشان بود که برداشت ذینفعان از مدیران اجرایی و برنامه

شان نسبت به او عوض دهد، ذهنیتو توجه کردن به آنها است و وقتی افراد دیدند که واقعأ به حرف آنها گوش می

به زبان دیگر چگونگی واقع شدن میلز برای آنها از مدیری متکبر به شخصی که حداقل این توجه را دارد که  .شد

 زی را با آنها بگذراند تغییر پیدا کرد. رو

کرد به حامی بزرگی برای این جمع سیصد هزار سود فکر می چگونه لنُمین در این تغییر از شرکتی که فقط به

فت، مد گآصبح به کارگرهای شیفت خوش چهار نفری تبدیل شد؟ وقتی میلز شبی را در مسافرخانه گذراند و ساعت

میلز، مدیران اجرایی و مشاوران مدیریتی توان چنین گفت که میدوست رخ داد. در کل دی نوعاو برای آنها به شکل فر

بنحو دیگری برای آنها نمود پیدا کردند و رفتار آنها و اجرای راهکارهایشان باعث شد تا عملکرد افراد معدن نیز از 

ایش ه آماده اجرای فاز جدیدی از برنامهمقاومت و عصبانیت به گشایش و حتی اندکی پذیرش تغییر جهت دهد. او حالا

ده نهال آن تازه کاشته شاین برنامه حاصل بالا رفتن سطح عملکردی بود که  .بود که پیشرفت زیادی را بهمراه داشت

 .   بود
 
 ها    كارگیری گفتگوها برای تغییر دادن فعالیته ب

های خود را با تغییر ذهنیت صد و پنجاه نفر از فعالیتدر ماه مارس به مدد ابتکارات جدید، لُنمین تلاش کرد تا 

مدیران و برای پانزده هزار نفر دیگر در چهار سال به انجام رساند. این برنامه شامل سلسله گفتگوهایی در زمینة 

هایی های جدیدتری کشف کردند، راهبعد از آن افراد همدیگر را از راهرهبری، مسائل اجرایی و همکاری سازمانی بود. 

ان نمودار هایشدرنگ در فعالیتتبعیض آمیز و گفتگوهای گذشته محور و این تغییر بی ایی،فراتر از رفتارهای کلیشه

آینده از پیش »شد. چون به مرور ذهنیت آنها تغییر یافت و عملکردشان با چگونگی وقوع رخدادها هماهنگ شد 

جام کردند و با انمطابق خواست آنها نبود آن را بازنویسی  سنجیدند و چون–را با وضعیت کنونی خود « تعیین شده

 این کار تحول شگرفی را رقم زدند.

 دهد که چطور لائولانگعلاوه بر مکالماتی که بین آن دو زن در اول فصل عنوان شد، شرح دو اتفاق دیگر نشان می

تغییر کنند. اولین اتفاق در روز دوم رخ  ردعملک و یکصد نفر از افراد شرکت توانستند همراه با فرآیندهای سه قانون

گروه خود را اعلام کردند و بعد طی برنامه ای هر کدام نقشی را در یک بازی مشترک  هایکاریکمداد زمانی که افراد 

بر عهده گرفتند. مدیری هم مسئولیت کل بازی را متقبل شد. او عواقب رفتارهایی همچون غرغر کردن و استفاده از 

ط و گزارش اشتباه دادن را بررسی همینطور مشکلات ناشی از آمار و ارقام غل ،زور و تهدید در کار را به همه نشان داد

کرد. گروه لائولانگ اعتراف کرد این ها چیزهایی بودند که در گذشته هم باعث درجا زدن آنها و هم باعث ضربه زدن 

ما به "کردند نمی گفتند، چرا که در ختم کلامشان به سیستم بوده است. آنها در گذشته هرگز آنچه را واقعاً فکر می

همیشه وجود داشت. از وقتی که افراد آنچه در ذهنشان بود را بیان کردند نقش خود را در بازی  "ریمآنها اعتماد ندا

ن در شاکه بعداً به ما گفتند به مضحک بودن نقشطور پذیرفتند. شروع کردند به خندیدن، هم به خودشان و هم آن

ه یافتند. در بازخوردی کدیدند و آنرا مضحک مییرا که داشتند م «ایآینده از پیش تعیین شده». آنها دیگر این بازی

دیدند و طرف مقابلشان را خیلی بیشتر از آمد بخوبی مشخص بود که آنها آن روی سکه را هم میاز این بازی ها می
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 کردند و جز حریفی سرسخت ویافتند. این در حالی بود که تا چندی قبل حتی فکر آن را هم نمیقبل شبیه خود می

ا هبرداشتی از هم نداشتند. آنچه بیشتر اهمیت داشت این بود که دیدند و درک کردند چگونه در گذشته گروه متخاصم

ای را که داشتند به فعالیت آدم ها رخ نموده است و این اصلی بود که بازی خصمانهبرای مدیریت و مدیریت برای گروه

شان را دیدند و در قدیمی هاییکدیگر همکاری کنند. آنها دشمنیبا  کردند از این به بعدتلاش میهایی تغییر داد که 

 طرحی مشابه تعهد کردند که بدون وجود چنین تجربیات تلخی آینده جدید را با هم بسازند. 

تان چیست؟ آنها بعد از اتفاق دوم هم همان روز رخ داد. زمانی که این سؤال مطرح شد که تعهد شما برای آینده

که با دشمنی وارد جلسه شده تبادل نظر احساسات خود را بروز دادند و ساعتی بعد همین افرادی ها بحث و ساعت

داشتن در کارها  1، احترام به یکدیگر، و تمامیترسانیگویی، اطلاعبودند اینک با تعهداتی مثل شفاف حرف زدن، رک

رفتار انسان را تغییر دهد و این  ،ر در ذهنیتدهد که چطور تغییآنجا را ترک کردند! هر کدام از این اتفاقات شرح می

هایی که تا چندی پیش با همدیگر دشمن بودند قادر به همکاری با هم شدند و با شگفت آور است. ببینید چطور آدم

 آمدن به جلسه نشست تعهدات، بنای چیزهای جدیدی را برای زندگیشان گذاشتند؟ 

ا معتقد بودند رسیدن به این سطح تنها از طریق همکاری و همدلی ای که بعدها انجام شد بیشتر آنهدر مصاحبه

د های جدیها از راهموقعیتها از شرکت و از همدیگر تغییر یافته بود. به یکباره ممکن شد؛ زیرا درک آنان از موقعیت

کار کردن به مسئولیت پذیری ارتقا پیدا کرد، آنها به شکستن رکوردهای قبلی  تری واقع شدند و عملکرد افراد از صرفاً

قدم گذاشت. طبق قانون اول در زمانی که این آینده جدید  خودنیز به سمت توسعه رهبری  خودشان پرداختند و مدیر

می دادند، شان نسبت به هم تغییر کرده بود و به شکل دیگری برای هم روی را خلق می کردند چون ذهنیت

 هایشان در مسیر آنچه خلق کرده بودند قرار گرفت.    عملکردشان هم تغییر یافت و  فعالیت

 
 فراتر از تغییر مدیریت     -دگرگونی

های او، از اخلاق کاری و نوع حرف توجه کنید که اگرچه لائولانگ چیزهای زیادی را عوض نکرد اما از نوع گرایش

این که او در گذشته مردی خشمگین بود و در آینده اش دیگری شده است. قابل توجه شد فهمید که شخص هایش می

اما بعدها همین مرد به آدم آرامی تبدیل شد که همیشه لبخند روی لبانش بود! چیزی جز جنگ و جدال وجود نداشت 

انسان هستند نه  آنها هم»او دیگر بدون پیش ذهنیت قبلی در مورد مدیران و مسئولان اجرایی معدن می گفت  

 او قول داد «. رسیدندهایی که قبلاً به نظر میشیطان صفت

ر تو مهم نشان داد که سر قولش ایستاده است هم از تعهداتی که ابتکار رهبری لُنمین بود حمایت کند و در عمل

 رخ داد. نیز عیناًهای رهبری آنجا شرکت کردند در برنامهکه اینکه این تغییر برای تمام پانزده هزار نفری 

از  مثل آفریقای جنوبی قبل  »ما از لائولانگ پرسیدیم که چگونه تمام این کارها یکباره اتفاق افتاد و او جواب داد

از زندان و رئیس جمهور شدنش در مورد آینده آفریقای  او بعد از آزاد شدنبرنامه نلسون ماندلا بود. آن زمان که 

ها چه فهمیدم که این حرفای نداشتم، حتی نمیزد. در آن زمان من هیچ ایدهف میجنوبی و ایجاد تحول در آن حر

دیدم و امروز حتی امکان تغییر در کل دهد اما بعدها امکان تغییرپذیری را در کلام او به چشم خودم ایی میمعنی

این روش تحول باعث تغییر در  دنیا را می بینم چیزی فراتر از شرکتی مثل لُنمین این برنامه ها ذهن من را گشود،

                                                           
1- Integrity 
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همه ی چیزها می شود. من دریافته ام برای تحول همه افراد باید متعهد شوند و مراحل این تغییر بزرت را در تک 

 «ام.هتک افراد لُنمین دید
 

 

 
 آینده بازنویسی شده 

که در شرکتشان رو  یافتند، حسی نیرومندهم فرهنگ همکاری را  این مردان حول آینده جدیدی که خلق کردند

کرد و این ممکن نبود جز با به توسعه بود و هم شرکت و هم جمع آنان را به سمت موفقیت تضمین شده هدایت می

از  .تغییری که در درک آنان از چگونگی وقوع رویدادها، وقوع شرکت، مدیران آنها و وقوع کارگرها برای هم رخ داد

ولین بار افزایی برای ابه سمت نتایج بهتر تغییر مسیر داد و با این تمرکز و همزمانی که این اتفاق افتاد عملکردشان 

آنها به تولید یک میلیون انس پلاتین رسیدند. همینطور چهل و سه درصد از صدمات قبلی کاهش  ،در تاریخ معدن

ور طیافت و ادامه این کاهش به تقویت شرکت و بهبود آن بیش از هر زمان دیگری منجر شد. برای اولین بار افراد به

لکه ثابت کردند و نشان دادند که آنرا به فعالانه شرکت را حمایت کردند. آنها نه تنها چیزهای جدیدی خلق کردند ب

 اند.دست هم آورده

ها با یادآوری اش بود. او بعدانجام داد بازتاب تجارب چند ساله 2008آنچه میلز در نقش مدیر ارشد معدن تا سال 

عظیمی  هاییم و تفاوتاهها موفق شدبه عقیده من ما در تمام جبهه»به ما گفت   ندروزهایی که سپری کرده بود

 1دسموند توتو«. کردند همواره ادامه خواهد داشتشک این تحول در میان افرادی که آن را درک کردیم، بدون ایجاد 

 ش از لُنمین تقاضای ملاقات کرد او که تلاشهایس از هفتاد و پنجمین سالگرد تولدبرنده جایزه صلح نوبل یک هفته پ

ذارم گشهرتم را در گرو این حرف می»گفت    ه لُنمین به چشم خود دیده بودتک تک نفرات آنجا را برای بازنویسی آیند

 .«که من نقش باور را در این آدم ها به وضوح دیدم و تمامیت آنها را در آنچه برگزیده بودند به خوبی احساس کردم

زمان  تقل آنبه زودی بانک جهانی صد میلیون دلار برای تحقق رویای لُنمین برای کسب بزرگترین شرکت مس

کردند توانستند نوع بودنشان را برای همدیگر تغییر گذاری کرد. لُنمین و سیصد هزار نفری که آنجا زندگی میسرمایه

 دهند و این تلاشها مدلی است از یک تحول سازمانی. 

 ارهایی که انجامشوید؟ در ک مندتوانید از نیروی قانون اول عملکرد بهرهمیکنید؟ در چه کارهایی شما چه فکر می

ا و در شم« توهم واقعیت»ببینید که  .می دهید به رابطه بین عملکرد خود و چگونگی وقوع آن رخدادها توجه کنید

آنها حتی نمی دانند آنچه از آن آگاه  .کند. بیشتر مردم به این چیزها توجهی ندارنددیگران به چه نحوی کار می

کنند که انگار چیزها را به همان زنند و عمل میهستند بازتابی از برداشت ذهنی خودشان است. آنها جوری حرف می

 شکلی که واقعاً هست می بینند!

ینکه وقایع چطور افرادی را پیدا کنید که کارهایشان با منطق شما جور در نمی آید، از آنها سئوالاتی در مورد ا 

دهد بپرسید به مرور می فهمید که چطور عملکرد آنها متناسب و هماهنگ با درک و برداشت آنان از برایشان رخ می

دهد. در مورد خودتان نیز آگاه شوید که چطور عملکرد امروزتان در امور زندگی هایی است که برایشان رخ میموقعیت

 ابطه دارد. رگیری رویداد ها در ذهنتان با شکل

                                                           
1- Desmond Tutu 
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هر  خورد. بدانیداغلب واپس میتوجه داشته باشید که کوشش برای تغییر دادن وضعیت هایی که در آن قرار دارید 

درک و کردن توانید به جای مقاومت دانید و میچقدر مقاومت کنید آن وضعیت ها هم بدتر می شود. اما دیگر می

 خود را از رویدادها عوض کنید.  برداشت

کردید آنوقت چه توانستید برداشت خود و اطرافیانتان را از آنچه در حال وقوع است عوض میید اگر میدقت کن

پردازیم و کارکرد درونی رخدادها شد؟ و چه اثری روی عملکرد هر نفر داشت؟ در فصل بعدی ما به قانون دوم میمی

 را نشان خواهیم داد.
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 رفت، یکی از دوستان قدیمی خود را دید که زیر نور چراغ خیاباناش میمردی قدم زنان به طرف خانه یک شب

د مر« ام.ام را گم کردهکلید خانه»دوستش جواب داد  « کنید؟دارید چه کار می»گشت. از او پرسید  دنبال چیزی می

و به جستجو مشغول شدند. اما بعد از چند دقیقه جستجوی ناامیدانه « تان کنمعجب! اجازه بدید من هم کمک»گفت  

 

 
  
 

 

 

 دوم   فصل
 

 

 

 کلید  عملکرد    کجاست؟ 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



  های ناممکنموقعیتفصل اول: تغییر شکل دادن 
32 

  
 

 
 

 

ش با انگشت دوست« تان افتاد کجا بودید؟قیقاً وقتی کلید از دستد»مرد به فکر فرو رفت، رو به دوستش کرد و پرسید  

و دوستش  « کنید؟پس چرا این جا را جستجو می»مرد پرسید  «. آنجا بودم»ای از تاریکی را نشان داد و گفت  گوشه

 «. خوب، چون اینجا نور هست»پاسخ داد  

جود دارد. اگرچه اغلب دنبال کلید عملکرد صحیح مثال این مرد مثال بعضی امور است که در شرکت و زندگی ما و

یابیم. شاید جستجو کردن منطقی باشد اما مهمتر از آن عملکردی گردیم کمتر میگردیم اما هر چه بیشتر میمی

دید های جهای مردم تغییر نکرده است، طرح، برنامه و استراتژیاست که نتیجة ذهنیت ما است. تا زمانی که فعالیت

. از نقطه نظر های جدید هم کمکی نخواهد کردماند و تکنولوژیهند خورد، اهداف دور از دسترس باقی میشکست خوا

ان متصمیمات جدید خود را عملی سازیم، روابط خانوادگی توانیمشخصی نیز تا وقتی رفتارمان را تغییر ندهیم هرگز نمی

 را بهبود دهیم و وضعیت مالی خود را بهتر کنیم.

ها دلار صرف اهداف و استراتژی ها، بهبود بخشیدن به کارها، جذب ها میلیونواقع با وجود اینکه شرکتدر عالم 

ز ا دورکنند، اما نوع ارتباطات آنها و تلاش برای داشتن عملکردی بهتر، همه و خرید و یا ادغام با سایر شرکت ها می

شوند. چرا چنین است؟ با اینتکه در قرن کست مواجه میماند و بدون بالا بردن سطح عملکرد معمولاً با شدسترس می

  برایمان میسر نمی شود؟ مناسبدانیم اما چرا رسیدن به یک عملکرد هستتیم و چیتزهای زیادی میبتیست و یتکم 

 ایم. در برخورد باکنیم. ما در قفس تجربیات خود گیر افتادهما کلید عملکرد را در روشنایی دانش جستجو می

ر تهایی می رویم که آنها را می شناسیم. اگر آنرا پیدا نکنیم به دیگرانی که از ما خبرهت تنها به دنبال راه حلمشکلا

ه ها بخوانیم و یا در وب سایتدهیم، کتاب میمشاوره می پرسیم، هزینهکنیم و از آنها سئوال میهستند مراجعه می

نشان داد که لزوماً اطلاعات بیشتر منجر به « اصله عمل تا دانشف»در کتابش  1پردازیم. اما جفری پفرجستجو می

کنیم نه در تاریکی و شود. ما کلید عملکرد را در محلی که روشن و آسان است جستجو میعملکردی متفاوت نمی

 جاهای پنهان و ناآشنا.

از رویدادها تغییر دهیم  شود که مطلب قبل تمام شد. اگر ما بتوانیم برداشت خود رااین فصل از جایی آغاز می

درپی خواهند آمد و این فعالیتهای جدید به قدر کافی سوزن عملکرد را به حرکت وا خواهند آنوقت فعالیتهای جدید پی

کلید عملکرد در درک ما از وقوع رویدادها قرار دارد. موضوع تمرکز این فصل  گوید کهتجربه ما چنین میداشت. 

دارد تا فعالیتهایتان را تغییر دهید و به دیگران هم کمک کنید تا آنها رد شما را وا میهمین است. یافتن کلید عملک

هایی که پیش روی شما و هم اعمالشان را تغییر دهند و به سطح جدیدی از عملکرد بهتر برسند. در این فصل چالش

ود. شی قبلی اشاره شد بررسی میهاگیرد در مثالهایی همچون زندگی خود شما یا آنچه که در فصلدیگران قرار می

های خودتان نیز در روشنی قرار مانیم تا چالشکنیم و بقدر کافی در آنها میرویم، بحث میها میبه میان این مثال

 گرفته و آنرا ببینید. 

 

 
 

 جستجو برای کلید عملکرد در گروه پولس 

                                                           
1- Jeffry Peffor 
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عملکرد ضعیف روبرو بود اما توانست کلید ، داستان شرکتی است که با چالشهای زیاد و 1داستان گروه پولس

و همسرش در  2عملکرد را برای تغییر وضعیت خود پیدا کند. پس از جنگ جهانی دوم وقتی توشیمی ناکائوچی

موزها »به ما چنین گفت   2007فروختند، عملاً کار خود را آغاز کرده بودند. همسر او در های توکیو موز میخیابان

 «. خواستندکار ما هستند و آنچه که توشیمی در پی آن بود  همان چیزی بود که مردم مییکی از ارکان اصلی 

واقعاً کار سختی بود. سر کار »کرد گفت  که بچه های کوچکش را بزرت می آن زمانو در مورد گذشته های دور 

 «.)پسر دومش( را داخل سبد موزها بخوابانم 3مجبور بودم کوجیرو

وزی به ر ی کسب و کار خود بود.او را به سمت املاک و مستغلات کشاند. او به دنبال توسعهکارآفرینی ناکائوچی 

 خواهیمگر می»  خواهد شغلش را تغییر دهد. همکارش با تعجب پرسیدکه می گفتموز  گانکنندهیکی از تأمین

آمیزی بود، مبلغی چهار دد اغراقاین ع «ده هزار ین در هر روز» و ناکوئوچی جواب داده بود  «؟چقدر پول در بیاوری

برابر درآمد روزانه شرکت تامین کننده موز! اما زمان ثابت کرد که ناکائوچی فقط آرزو نکرده بود. او در آینده قرار 

برای دفتر کارش به آن  ای همای ساخت و طبقهخانه اول از همه برای خودداشت و در آینده آدم بسیار موفقی شد. 

گذاری در املاکی که در مدت زمان پرسید و استعدادش را برای سرمایهکرد، میخواند، مطالعه مییاو م اضافه کرد

های زیاد، استعداد همکارانش را نیز گرفت. او علاوه بر احداث ساختمانشد به کار میشان چند برابر میکم قیمت

 کسب و کاری بزرت که دائم در حال توسعه بود. ؛کشف و در مدت چند سال کسب و کارش را چند برابر کرد

ها مسافران جایی که در گذشته 4جستجوی ناکائوچی برای املاک مناسب فعالیت او را به روستایی در کوشی گایا 

معروف را به خاک  6پرداختند کشاند. سرزمینی که در آنجا شوگانهایمیدر آنجا به استراحت  5در راه کوه مقدس شینتو

 های زیبا که به ساخت مجسمه های بوداییشد. امروز کوشی گایا شهری است با خانهنامیده می 7و نیکّو ندسپردمی

 محور صنعت خانه سازی قرار گیرند. مثلاست. او همواره در تصور روزی بود که با همکارانش در آن منطقه  مشهور

نام خود  1969در ژوئیه سال  نیز گروه پولس، را محور بهشت خوانده بود (8ستاره شمالی)کنفوسیوس که پولاریس، 

 را از این لقب برگرفت.  
  

 از رویای یک مرد تا بحران مداوم 
نفر  20به عنوان یک انسان آینده نگر ناکائوچی در پی ایجاد شرکتی بزرت بود. برای مثال وقتی گروه پولس تنها 

دهی و رفتار سازمانی را که برای رشد و ارتقاء شرکت سازمانرا در استخدام خود داشت او یک کارشناس دولتی آورد تا 

ریت نیز مدیآنها بیاموزد. این کارشناس در زمان اشغال ژاپن در ارتش آمریکا آموزش دیده بود و بعدها  ند بهنیاز داشت

و پیچیده ساختند اغلب به شکل مدرن میمحل آن هایی که در شرکت هوندا را بر عهده گرفت. خانه منابع انسانی

س های لوک خانهشدند، چیزی شبیه به میجذاب ساخته های بزرت و چوبهای براق و . بیشتر آنها با رواق، پنجرهبودمی

 ساحلی در ایالات متحده. 

                                                           
1- Polus Group 
2- Toshimi Nakauchi 
3- Kojiro 
4- Koshigaya 
5- Shinto 
6- Shogun 
7- Nikko 
8- Polaris 
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گفتند او اسم هرکدام از هزاران کارمند خود را با کارمندان بسیار باهوش بود. مشهور بود که میاو در روابط خود 

ه بالاترین پتانسیلی است کتحصیل داد و باور داشت که می دانست! به تحصیلات اهمیت بسیار میکه می خواست 

 و حتی یکبار از مربی والیبال ، از هنرمندانهای رشته مدیریتههای بزرت ایجاد کند. ناکائوچی از خبرتواند ظرفیتمی

ند. ی پیام خود را به ژاپنی بنویسخواست تا خلاصهیکنند. او از آنها م کرد تا برای کارکنانش سخنرانیالمپیک دعوت 

 باشد.میدر اتاق کنفراس گروه پولس و در دفاتر کارشان به دیوار نصب ها این نوشتههنوز هم 

هر سه پسرش به تدریج از زمانی که گروه پولس تشکیل شد تا زمانی که در مسیر رشد و توسعه قرار گرفت 

 یالعاده و روابطخارقهای مدیریتی شرکت را بر عهده داشتند. رهبری ناکائوچی شامل بینش نیرومند، مدیریتی پست

 قدرتمند بود.

. خلاء رهبری برای آنها شدی بزرگی لطمه دچار ناکائوچی سکته مغزی کرد و شرکتبه ناگهان  1999در سال 

م ما بطور شگفت انگیزی پیشتاز بودی»گفتند  میران آن گروه به ما امری دور از انتظار و ویران گر بود، چند نفر از مدی

نیم. دانستیم چه کار باید بککرد و بعد همه چیز به یکباره فرو ریخت. دیگر نمینگر ما را هدایت میچون شخصی آینده

 «. قفل شده بودیم ما کاملاً

ه با تمام این ها هنوز نقط .«از دست داده بودیم مان راما آینده»گفت  میسرپرست منابع انسانی شرکت نیز  1هوما

قوتی باقی مانده بود و آن حس فعالیت و تلاش برای حرکت به جلو آن هم بدون حضور رهبرشان بود. بحث کردن، 

های جدید و مسئولیت های تازه چیزهایی بود که شرکت استعداد زیادی برای پیگیری آنها سازماندهی مجدد، نقش

اند. بزرگترین آنها کیتارو یک رهبر آینده رسید چیزهایی از پدر به ارث بردهاز پسران او نیز به نظر می داشت. هر کدام

بود، آکیو جوانترین آنها هم در زمینه ارتباطات تجربه داشت. با  ینگر بود، کوجیرو برادر دوم مجری خبره و هدفمند

 کند.این وجود به نظر می رسید هنوز چیزی درست کار نمی

گفتگوها  چرخیدیم.فقط در انجام کارهای تکراری دور خود می در آن زمان»گفتند  مینیز چند نفر از شرکت  

، «ای نیستانگیزه»، «ابهام» در صحبت هایشان کلماتی همچون«. بدون راه حل و جر و بحث ها بدون انتها بود

. زدموج می« گیر افتادن»، و «سردرگمی»، «کنیمنیم چه کار دونمی»، «خستگی»، «بدون انرژی»، «ایممتوقف شده»

 کند، وصل هم های تسبیح را بهآن دانهتوانست میدر این میان اگر تنها یک نخ، یک نخ منحصر بفرد وجود داشت که 

دانیم نمی  »گفتنداما متأسفانه نقاط مشترکشان هم گنگ و نامشخص بود. نفرات آنجا می .یافتنداز سرگردانی نجات می

 «مانع کار ما است.چه چیزی 

در  .کردندای که در آن جستجویش میچیزی بود خارج از محدوده شد،مانع کار آنها میاینک شما می دانید آنچه 

 نه در روشنایی دانش آنها.  قرار داشتتاریکی 

 

 
 دومین قانون عملکرد 

   خیزدبرمی« زبان»نحوه شکل گیری رویدادها از 
 

                                                           
1- Humma 
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همه جزء جدا  ،سیاست ها و تقسیم مسئولیت ،، قوانینهاعملیاتی، تدوین اهداف و استراتژیهای کلی و برنامه

دقت کنید چیزهای دیگری این کافی نیست. هر کسب و کاری است. گروه پولس هم با آنها آشنا بود. اما  از نشدنی

معرکه می شوند. در گروه پولس  های عملکرد وارددر چالشتنها هم وجود دارد، چیزهای عمیق، ژرف و ناپیدایی که 

ی است و ارتباطات گفتگوهاها، کردند. منظور ما از زبان، لغات، سمبلرسید که افراد ناآگاهانه در زبان تقلا میبه نظر می

-. نتیجه آن تکرار رفتارهای بیشدآنها میبروز عملکرد صحیح  مانعبلوکه کرده بود و  های آنجا راتمام فعالیتکه 

 .گرفتمیانجام هم ها ی بود که البته با بهترین نیتاانگیزه

شوند؟ چطور رویداد ها در دل زبان شکل می گیرند؟ گر میناپذیری در زبان جلوهاجتناب طور ها به چگونه موقعیت

ش اتر بررسی خواهیم کرد. کسی که قبل از دست دادن بینایی و شنواییمشخص 1هلن کلر داستانما این واقعیت را در 

اش یاد گرفت. کلر زندگی 2اش آنا سولونسال بعد، زبان را به یاری معلم سرخانه 7فقط چند لغت محدود بلد بود. و تنها 

سال من  6غریب به »کند  را این چنین توصیف می آموختمیزبان  ی کهرا قبل از ملاقات با سولون، همچنین لحظات

م اکردم، بدون استثناء حافظهدرکی نداشتم، من دقیقاً با بدنم فکر می ی چیزها هیچاز ذهن، از مرت، از خدا و بقیه

 شبیه سرمای ماندوه کردم ومن گریه می بو بکشم و گرمی غذا را احساس کنم.مجبور بودم شبیه حیوانات ای بود. لامسه

گونه، کجا و یا چه وقت، طور ناخودآگاهانه با سوالاتی همچون، چطور، چسرد ناآگاهی در سرزمین یخ ها بود. بعد به

 .«مغز من شروع کرد به احساس کردن دیگران و من در زبان بیدار شدم. در واقع من از هیچ به یک انسان تبدیل شدم

طور غیر قابل وصفی زندگی اش را تغییر به راستی کلمات برای کلر چگونه رخ داده بودند؟ او زبان را آموخت و به

ه، ن آموخت،های قراردادی نبود که به تدریج از معلمش میزبان تنها چیزهایی مثل علامتداد. توجه داشته باشید که 

اش را شکل می داد. پس از این تجربه، او گرفت و هر قسمت از آگاهی و هوشیاریزبان چیزی بود که او را در بر می

ی بودند. اینک قلب او برای و مظهری از پوچ برایش فقط آیت تاریکیلحظاتی که  خاطراتششروع کرد به نوشتن 

صفحه تلویزیون  یک داد. بعد از آموختن زبان، او صاحب گذشته و آینده شد. درست مثلجذبه زندگی بشارت می

در حوزه ادبیات و خوانندگانی را  یشود. از آن پس توجه شنوندگانی را در حوزهوقتی که برای اولین بار روشن می

 اش.همتایش و برای رویایی بودن داستان زندگیانداز بیم برای چشمهبه خود جلب کرد آن کتابخوانی

بخشد و دهد، رویا میسازد، به ما گذشته و آینده مینیرویی که انسان را می که هست دریافت. طوراو زبان را آن

اندن، حفظ کردن . بیشتر ما زبان را در کودکی می آموزیم در خواهداف را درک کنیمنظم و  شود تا برنامه،باعث می

و به یاد آوردن و تمرین های متوالی، پس حس چندانی نسبت به آن نداریم چون زبان همیشه با ما بوده است درست 

یین آینده از پیش تع»است که مثل هوا برای تنفس کردن ما توجهی به حضور نداریم. اما توجه کنید که از طریق زبان 

. برای ما و شما و همه افراد گروه پولس این گردد« بازنویسی»تواند می و از همین طریق همشود مینوشته « شده

 . بوده و هستعمیقی بسیار بصیرت 

دگی در زن اما به واقعکه مدیرشان دیگر از کار افتاده است نبودند.  واقعیتافراد گروه پولس قادر به تغییر این 

های عملکردی شما نیز که خارج از اراده و کنترل ما است. اینها در حقیقت بخشی از چالش آیدپیش میچیزهایی 

ند کنهایتان، صنعت کشورتان، همه و همه در برابر تغییر مقاومت میتان، بچههست. مثلاً صاحب کارتان، وضع مالی

                                                           
1- Helen Keller 
2- Anne Sullven 
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ب با برداشتی است که از وقایع دارید   اعمال شما متناسگفتو عملکرد شما هم به آن گره خورده است. قانون اول می

 پردازیمبه آن میما در قسمت بعدی به قدر کافی  .در زبان نهفته استنیز کلید عملکرد  و حال بدانیدنه خود آن وقایع. 

 هستند.      مرتبطم ه به چگونهاما قبل از آن باید بفهمیم که زبان و رخدادها 
 

                                 

 ره های  زبان   گ
زبان به کار رفته در اینجا جامع است. نه تنها سخن گفتن و نوشتن و ارتباطات بلکه شامل زبان بدن، حالت چهره، 

ان که به نوعی بیاست دیوار، موسیقی، طرز لباس پوشیدن و تمام فعالیتهایی  پوسترهای رومیها و تُن صدا، عکس

 ت.دیگری هم هس گویید اما آن گفته حامل پیامشود که شما چیزی میع میهای زبان وقتی شروسمبولیک دارند. گره

اما  .های خود آگاه هستندها از ناگفتهنامیم. بعضی اوقات فرستندهمی« 1ای که عمل می کندناگفته »ما این عارضه را 

ه عمل گذارد. ناگفته ای کمی بر عملکرد ما تأثیرها قسمت مهمی از زبانی است که بیشتر اوقات این طور نیست. ناگفته

اکی طور خطرنتعبیر و تفسیر کردن و مفاهیم و رفتارهایی است که به و مقاومت، ناامیدی می کند شامل غرور و انتظارات،

 رویم.گیریم یا درموردشان طفره میآنها را نادیده می را در بر گرفته است و بعضاً ما

رود و دائم در در ارتباطش با دیگران طفره می خواهد آن را بیان کندو نمی که چیزی در خود پنهان دارد شخصی

با دیگران بفهمید که یک جای کارش  شتلاش است تا موضوع صحبت را عوض کند. اما شما می توانید از برخورد

 لنگد.   می

ها را فشار ناگفتهشما  کردندبیان نمی آن را در گروه پولس افراد چیزهایی را از همدیگر مخفی نگه داشته بودند و

را  کنندوجود دارند و عمل می در ارتباطاتتانکه  هاییتوانید ناگفتهروی عملکرد آنها دیدید. در مورد خودتان نیز می

جه تو .آورید. فرض کنید با خانواده تان در رستورانی دعوت هستیدکشف کنید. همان ها که هیچوقت به زبان نمی

. ممکن است چیزی در مورد آنچه که در درونشان می گذرد دهنداعضای خانواده چطور برای همدیگر رخ می کنید

توانید ببینید که هر نفر با رفتارش حرفی برای گفتن دارد، چیزهایی از قبیل نگویند اما اگر دقیق تر نگاه کنید می

نم کتعجب می»یا « ؟یماینجا بنشین یمخواهکی می تا»یا « چقدر خوبه که همه دور هم هستیم»، «چقدر طولانی شد»

 و بسیاری نا گفته های دیگر.« چرا هیچکس توجهی به این مطلب ندارد

روید یا اگر مذاکره ای برای خرید و فروش دارید یا اگر درخواست همکاری در شرکتی ای میوقتی برای جلسه 

کارمندانش چطور می نماید و همینطور نفرات آنها برای همدیگر چطور داده اید فوراً بررسی کنید که آن شرکت برای 

« ردند!آوغذا را میدیگه خسته شدم کاش » گویددیگری که می یدهند. درست مثل فضای آن رستوران و ناگفتهرخ می

ه زبان ب، آنهم بدون اینکه حتی کلمه ای از آن را شودمییکی از اعضای خانواده نمایان در رفتار ای است که و این ناگفته

هایی از ارتباط هستند بسیار متفاوت از آنچه مردم در مورد آن صحبت می کنند. وقتی در موقعیتی باشد. این ها کانال آورده

 نید.کشف ک ارشدر نوع نگاه و در رفتژست او،  بعد ناگفته های او را در  .قرار دارید ببینید طرف مقابلتان چه می گوید

مه کنندگی دارند و سرچشقدرت پایمال هاگفتهیابید. این نارا تقویت کنید به خوبی آن ها را در می های خودگیرندهاگر 

هایمان خاموش است و آنرا آید اما اغلب ما گیرندهلای هر برخوردی به وجود میآن در احساساتی است که از لابه

 گیریم.نمی

                                                           
1- Unsaid but communicated 
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 .ی بدون اینکه حتی خودمان درک درستی از آن داشته باشیمیدورنما ؛دورنمایی از ارتباطات پی بردیماکنون ما به 

این جنبه از زبان را  .از روشنایی توجه ما مشغول نوشتن آینده استدور ، و در جایی چیزی که در قسمتی از زبان

دهنده پیامهایی است که مناسب کننده و شکلچیزی که تعیین نامیم.می 1«ناگفته ای که نا خود آگاه عمل می کند»

ناخودآگاه بودن آن، این قسمت از  که وجهکند، بدیهی است عمل میدر ارتباطات ما یا نامناسب به طور ناخودآگاه 

ی که ادارد و تا زمانی که راهی برای تسلط بر این قسمت از زبان را پیدا نکنیم آیندهزبان را خارج از کنترل ما نگه می

 تواند تغییر کند. شود نمیوشته مین

 
 کلید عملکرد 

بود و با درک این موضوع شروع  حل مسئلهی که ناخود آگاه عمل می کرد کلید یاهگفتهدر گروه پولس تغییر نا

ا هکند چیست؟ برای بیشتر آدمشان به شکل فعالی عمل میآنچه به زبان نمی آورند اما در ارتباطاتکردند به کشف 

نند کمعمولاً اول بر مبنای آنچه که فکر می .یک غار است اعماقها مثل قدم برداشتن در مه ، یا به ناگفته جستجوی

گویند که خودشان هم تعجب می کنند و تأثیر این گونه صحبت کردن شروع می کنند، بعد ناخودآگاه چیزهایی می

کنکاش و جستجو حالت از به خاطر آوردن تا  ژستیدیده اید، ها را این حالتبندد. حتمی صورتشان نقش می در

تا او  نیاز به کسی داردنیز این فرد  کند،های غار را با دستش لمس مییپستی بلند خیزنیممثل فردی که  اماکردن. 

 ها را به خوبی بشناسد. را هدایت کند، کسی که عوارض ناگفته

یکی از این موارد رسیدن ناگهانی  ا به تنگ آورده بود.رمواردی در کار کیتارو وجود داشت که او  در گروه پولس

 یشود اما نه به واسطهکردند کارها انجام میاش برای این منصب بود. دیگران احساس میاو به قدرت و روابط ناپخته

آنرا در  دیگراننبود که دست و پای او را بسته بود بلکه تنها معنای این وضعیت بود که او و « وضعیت واقعی»او. این 

زدند. بعدها در جلسات مشاوره بتدریج اعتماد میانشان خلال زبان ساخته بودند و البته در مورد آن هم حرفی نمی

اما به زودی مشاوران به آنها کمک کردند تا  .کردند که چه بگویند و چه نگویندمیشکل گرفت. اوایل کار همه دقت 

ان کردند اما هرگز به زبادامه این مرحله آنها به سمت آشکار کردن آنچه که فکر میها را نیز امتحان کنند و در ناگفته

آنچه  هایی ازنمی آوردند پرداختند و به کشف کردن آنچه در پشت عقاید و افکارشان پنهان بود نائل آمدند. زیر و بم

خود مشخص شد و محور آن این  گفتند وجود داشت که تنها پس از آنکه همه شروع کردند به گفتن ناگفته هاینمی

کنند. تنها اگر مؤسس شرکت اینجا دهم اما دیگران در آن اختلال ایجاد میمن کارم را به بهترین نحو انجام می»بود  

توانست این مشکل را حل کند، اما او در میان ما نیست. پس تنها کاری که می شود کرد این است که کار خود بود می

 نها ناگفته هایی بود که عمل می کرد. ای«. را ادامه دهم

هایی که آنها نسبت به آن ناآگاه بودند فضایی برای نوآوری باقی نگذاشته گفتهها و بخصوص نادر گروه پولس ناگفته

ده شان بود کننده آینبود. آنها در برابر این شرایط تسلیم شده بودند و توجهی به نتایج این گره های زبانی که تعیین

بودند. این امکان را نداشتند تا راههای جدید و فرصت های موجود در کسب و شده تند. آنها در دام گرفتار نداش

بود که در چگونگی وقوع رخدادها حضور داشت. « هاییناگفته»نتیجه مستقیم  ،کارشان را بیازمایند و نبود این امکان

 در زبان شده بود. کرد و باعث بهم ریختگیهایی که ناآگاهانه عمل میناگفته

                                                           
1- Unsaid but communicated without awareness 
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ن چنیروی ایم. تجربه کردههمه ما حس کار کردن پشت میزی که پر از کاغذ و پوشه و یادداشتهای انبوه است را 

فضایی برای کار کردن وجود ندارد. هر چه که از قبل هست مانع وقوع چیز های جدید است. درست مثل کمدی  میزی

ریزد و فضایی برای جا دادن چیزهای دیگر نید تمام چیزها آن بیرون میپر از کفش و لباس که وقتی در آن را باز ک

 وجود ندارد. 

برای آنکه فضایی خلق کنید باید چیزهای گذشته را پاک کنید و احساس کنید که مانعی وجود ندارد، آنوقت 

ریخته فیزیکی به ما فضای بهم  کردن در موردتوانید روی میز یا داخل کمد چیزهای جدیدتری قرار دهید. تفکر می

این بصیرت را می دهد که بعضی موقعیتها به خاطر گره هایی که در زبان وجود دارد و ایجاد محدودیت می کند برایمان 

های ناتمام روی میز که برای خوانده خود نیستند ، نامهجای دهند، مثل چیزهایی که در روی میبه شکل بهم ریخته 

 های داخل کمد که باز شدن درب را می طلبند.  زنند و یا لباسفریاد میشدن 

طور ، اهداف و بههامانع فعالیت آنها بود. تکرار رفتارهای قدیم ، قوانین، مسئولیتدر گروه پولس این بهم ریختگی 

کل آنچه دست و پاگیر کارهایشان بود به وفور دیده می شد. چیزی که نبود فضای لازم  برای بیان ناگفته ها بود. 

ل ها بود، مثران سعی می کردند با کارمندان مذاکره کنند اما این قبیل فعالیت ها تکرار دوباره ی همان گذشتهمدی

 تلاش برای جا دادن یک جعبه دیگر در کمدی که دیگر جا نداشت. 

یک فضای فشرده نیست بلکه کلید عملکرد در اینجا صحبت کردن در مورد استراتژی یا سازماندهی مجدد در 

ی ریختگ بهمبودند که در قسمتهای مختلف سازمان آنها  «هاناگفته»ها است. این نظمییحاً پاک کردن تمام بیترج

برای « بانز»بوجود آورده بودند. اما قبل از اینکه هیچ چیز جدیدی بتواند شکل بگیرد آنها نیاز داشتند با استفاده از 

تخته سیاه پر از نوشته های قبلی، یا خالی کردن کمد پر  خود فضای جدیدی ایجاد کنند که به منزلة پاک کردن

 آنها. به کردن توجهو « هاناگفته»و این یعنی گفتن  شده از اشیاء بود

گوید هر فکری را که به ذهنتان می در مورد دیگران نیست و نمی کردن به معنای قضاوت این روش دقت کنید

 در موقعیت فردآید بیان کنید. نه، منظور توجه به این نکته است که مواردی وجود دارد که چون بیان نمی شوند 

ها را در وجودشان ببینند و آرام آرام در مورد آنها صحبت کنند، . وقتی اشخاص بتوانند این ناگفتهگیردفشار قرار می

که  کاریکند. افراد می توانند در مورد آنچه آنان را به عقب نگه داشته است و به ساخته شدن می فضای جدید شروع

افراد  .شفاف و آزادانه با یکدیگر صحبت کنند. مثل بیرون آوردن چیزهایی از قفسه کمد کنند به طوربرای آن می

گی ان را با همدیگر بررسی و به آنها رسیدهایشتوانند به قصد ساختن فضایی بهتر مشکلات، عقاید و حتی شکایتمی

 کنند.            

 
 خالی کردن کمد

وه و برای رهایی از بن بستی که در گر بودبزرگترین پسر ناکائوچی، کیتارو از سوابق استیو در سازمانهای ژاپنی آگاه 

ی ای چند مرحلهو یک برنامهوضع موجود را بررسی کرد پولس ایجاد شده بود از او درخواست کمک کرد. در قدم اول تیم 

یک  .درگیر آن بودندبر اساس سه قانون عملکرد طراحی نمود. قول برنامه استیو خلاص شدن گروه از مشکلاتی بود که 

به استیو چیزی که در ژاپن نادر و نامتعارف بود. او  ؛ای را مطرح نمودایده نجامنابع انسانی آ ما مدیروشب حین شام، ه
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اگر قرار باشد ما برنامه ی شما را عملی سازیم و از مشکلات رها شویم باید کار را از هیات مدیره و از خانواده »گفت  

 «.ناکائوچی شروع کنیم

ر اگ»ما پاسخ داد  وها هم مجاز به دانستن اطلاعات محرمانه هستند؟ و هاستیو از او پرسید که آیا در فرهنگ آنها غریبه

ایی که در آن قرار داریم پایان می دهد قطعاً می پذیریم و مطمئن هستم که همه اعضاء م این دانستن به گرفتاریبدانی

        «.                                                                                                                           کنندقبول میاین ریسک را 

 ذیرپهمتای خود برای امکانبه این ترتیب هیات مدیره گروه و اعضای خانواده که جمعاً یازده نفر بودند آماده سفر بی

، مودندنشان شدند. آنها برای پیدا کردن و به کار بردن کلید عملکرد خود اقدام ساختن سه قانون عملکرد در شرکت

 .ساختکلیدی که شرکت را از وضعی که داشت رها می

 ایم.   این هدفی است که ما نیز آن را برای خوانندگان کتاب در نظر گرفته 
 

 صدای درون
ها بهتر است دنیای درون را به شکل غاری تصور کنید که در آن شخصی دنبال برای درک بهتر سفر به ناگفته

قدم برای شناخت محیط به اطراف چیزی می گردد و سعی دارد با تکیه بر حواس خود محیط را درک کند. او قدم به 

فهمد که استلاگمیتی یافته است و برای اینکه درک کند کشد. اگر به جسم سفت و سختی برسد میخود دست می

اش نسبت به چیزهای درون غار است که با . دارایی باارزش او آگاهیآن را لمس کندآن جسم چقدر بزرت است باید 

 ا می کوشد تا آنها را بهتر درک کند.کردن آنه بندیبندی و دستهطبقه

ای دصیابیم. اولین آن جستجو کردن میبرای کنیم موضوعات زیادی ها حرکت میلای ناگفتهوقتی ما نیز لابه 

طور . احتمالاً برای شما هم همینکندصدایی که در سرمان مدام در مورد هر چیز و هر کس صحبت میدرونی ما است. 

اما این ها مکالمه های پنهانی هستند که شما با خودتان  .شاید فکر کنید اینها تنها افکار گذرایی بیش نیستند .است

درست مثل هوا برای پرنده یا آب برای ماهی  کنید.نمیکه اغلب توجهی به آن  تاندارید. جزیی از صدای دائمی درونی

ونی ما اغلب سئوال و جوابی است مثل  آیا این درست است؟ که همیشه هست و هرگز به آن توجهی ندارند. صدای در

این اشتباه است؟ این حقیقت است؟حقیقت نیست؟ این خوب است؟ بد است؟ مشکل چیست؟ جواب چیست؟ چه 

 و ...... بکنم؟ چه نکنم؟ چگونه باید انجام بدهم؟ موافقم؟ مخالفم؟ چی برای من دارد؟ برای او چه دارد؟

تان را در رابطه با همین کتابی که مشغول توانید صدای درونیبه درون خودتان توجه کنید. میای حال برای لحظه

خواندن آن هستید بشنوید؟ راهی که این کتاب از طریق آن برایتان رخ می دهد چیزهای زیادی به همراه دارد که 

ن کتاب را کناری بگذارید و به آ کنیمپیشنهاد می .ستا گفتگوهای درونی شما است. این صدای درونی شمایکی از آنها 

و هر چه هم تلاش کنید قادر به توقف  با شما استدر رویدادها  گوش دهید. توجه کنید که این صدای مداوم همیشه

 آن نخواهید بود.

تان در مورد آن ها چه می گوید؟ برای فکر کنید و ببینید که صدای درونی بیشتردر مورد چالشهایی که دارید 

ت فقط از ناامیدیها و مشکلا»، «شاید بقدر کافی سعی نکردم گوش بدهم»ر مردم این مکالمات حرف هایی مثل  بیشت

دای بیشتر اوقات ص می باشد.« حالا باید چه کار کنم؟ ...... »و یا « آیا این کتاب به درد بخوری هست؟»، «کنمشکایت می

زیادی از آگاهی را مشغول یدی با خود به همراه دارد و همواره سهم ندرت چیز جدکند. بهدرونی افکار قدیم را تکرار می
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دارد. دائم در حال وراجی است آنقدر که گاه ناخودآگاه می شود و هیچ راه حل مفیدی هم برای چالش های پیش نگه می

 . رو ارائه نمی دهد، فقط تکرار می کند
 

 1هاي درونيجنجال
تر تر و سختبه مراتب تاریکرسیم که ادامه بدهیم به چیزهایی در درون خود میها وقتی به سفر در میان ناگفته

و منظمی هستند. این فقدان  یکپارچهبیشتر مردم فاقد اجزای درونی . شودچیزهایی است که در غار واقعی یافت میاز 

ختن اینکه با آنها چه باید و آمو« های درونیجنجال»ناشی از وجود سر و صداهای درونی است. قبل از آگاه شدن از 

های درونی چهار جزء های بهبود عملکرد است. جنجالکرد باید بدانید که پرداختن به آنها یکی از مهمترین جنبه

)از منظر صدای « این مرد دوباره دیر کرد»ورزد. مثلاً زن خانه می گوید  دارند اول، شکایتی وجود دارد که اصرار می

کند، مثلاً ممکن است آن زن با شوهرش با عصبانیت الگوی رفتاری همراه این شکایت بروز می درونی زنها(. دوم  یک

  . اغلب مردم از این دو جنبه آگاه هستند.به او محل نگذارد حرف بزند یا قهر کند و یا اصلاً

جود داشته باشد. هایی وجنجالدرون شما هم کنید که شاید اما قبل از رفتن به سراغ اجزاء بعدی بد نیست توجه 

واند به من تهیچکس نمی» ، یا«ها هم راهگشا نیستاین توصیه»  چیست. ممکن است بگویید  هایتانببینید شکایت

ها همراه است. شاید بی خیال می شوید یا بدون مقدمه با دیگران دریابید چه الگوی رفتاری با این شکایت« .کمک کند

داشته باشید که این الگوها و رفتارها با همدیگر عجین شده اند. این شکایت ها هستند کنید. توجه رفتارهای ناجور می

کنند، آنهم بارها و بارها. متاسفانه برای بعضی از افراد این الگوهای رفتاری چنان که الگوی رفتاری را تعیین می

 است که تصور می شود این شخصیت واقعی آنهاست!. شده همیشگی

است. مثلاً آن زن ممکن است حرف خود را به کرسی بنشاند  ادامه این شکایت« نتیجه ی»ها الاما جزء سوم جنج 

ند. کو زیر بار حرفهای شوهرش نرود. ببینید این دیر آمدن چطور برای او و ساختن راه تسلطی بر شوهرش جلوه می

ن رفتار برای زن ممکن است به قدر از ای بهایی دارد. بهای ایاست. هر نتیجه« بهای این رفتار»چهارمین جزء نیز 

ای نامشروع با دیگری و حتی ابراز این رابطه و نهایتاً ناخرسندی و دست دادن ارتباط با شوهرش باشد یا رابطه

هایی که ناآگاهانه عمل می کند مردگی بعدی آن. این دو جزء آخر نتیجه و بهای چیزهایی است که در ناگفتهدل

های تنها آن چیزی است که جنجال« نتیجه»های شما چه؟ نتایج آن چه بوده است؟ معمولاً جنجالوجود دارد. در مورد 

پرداختی آن چه؟ آیا این بها با « بهای»خواهند! آنهم اغلب برای سالهای سال تکرار کردن. در مورد درونی از ما می

 خوشی همراه است؟ احساسی از بودن و سرزندگی کردن؟ 

افی ید. کگوئمیها جنجالچرا به اینها  پرسندکه برای گروه پولس ایجاد شده بود، دیدید. اغلب میهایی را محدودیت

تا پاسخ را بیابید. به چند سال پیش که در ایالات متحده خرید و فروش مشروبات  نگاهی به گذشته بیندازیداست 

الکلی ممنوع بود. در آن زمانها تعدادی از رستورانها بارهای غیرمجاز داشتند. آنها به خاطر منع قانونی ظاهرشان را 

 نجالجقانونی رستوران به منزلة یک کردند. پوشش برای عمل غیردادند اما در قالبهای دیگر همان کار را میتغییر می

 بود.

اولین چیز این است که زن به دلیل دیر آمدن شوهرش به خانه ناراضی است. او  .ید به مثال قبلی برگردیمبیائ 

یابد کند و با دیر آمدن شوهرش مجوزی میداند و به همین دلیل احساس حق به جانب بودن میخود را بر حق می

                                                           
1- Rackets 
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ا دیر به خانه بیاید. آنچه واقعاً در این شکایت پیدا است بازی برای قدرت است. گذشته از این که تا او هم بعضی وقته

یابند. شوند و امتداد میطور تمام عیار با همدیگر جفت و جور میدر روابط ما پنهان هستند آنها معمولاً بهها جنجال

ی کوشد تا رفتار همسرش را زیر سوال ببرد. او نیز قیافه از دیر آمدن است و با این کار مجنجالی شوهر نیز در اینجا 

کنم تا زندگیمان را بچرخانم چه زن قدرناشناسی! من به سختی کار می» حق به جانب می گیرد و با غرغر می گوید 

 .زن و شوهر بارها و بارها سوژه دیر آمدن را دامن می زنند...« آنوقت او 

طور نیست. هر دو بخاطر ناآگاهی و این جنجالی که به راه خیر این هزینه است.بی آنها درونی  جنجالفکر نکنید  

ی است هایرنجش مدام است. اینها ناگفتهباعث  . در میان آنها نبود صمیمیتانداخته اند بهای گزافی پرداخت می کنند

نید بیشتر فکر کنید. سعی ک درونی تانهای جنجالکند و در کیفیت روابط مؤثر هستند. شما نیز در مورد که عمل می

 کنند. مثلاً با کنترل ناخودآگاه یکتری عمل میدهند و بصورت عمیقببینید چطور گاهی شکایتها تغییر شکل می

 پیشامد و یا کلنجار رفتن برای تسلط بر دیگران.     

 
 زبان را بیاموزید

ور این توانید ببینید چطخود را ارتقا دهید و اکنون میما به شما قول داده بودیم با خواندن این کتاب بتوانید عملکرد 

بفهمید آنچه شما را در وقایع به عقب نگه و را بشناسید تان های درونیجنجالشود. وقتی قادر باشید کار انجام می

رد. هید کها پیدا خوادارد تنها برداشت ذهنی شما از واقعیت ها است، آنوقت توان بیشتری در رویارویی با موقعیتمی

دوره  خواهیدوقتی میدهد و بعد او را مداوا می کند. درست شبیه به پزشکی که اول دلیل بیماری فرد را تشخیص می

یا درس جدیدی مثلاً مفاهیم کسب و کار یا هر چیز جدید دیگری بیاموزید بهتر است آن را به شکل گروهی انجام 

جدید است و این کار با همراهی دیگران بهتر انجام می شود. مطالعه زبان استفاده از  فرآیند آموختنبخشی از  دهید

صورت گروهی بخوانید. دیگرانی را بیابید که  طور است. پیشنهاد ما این است که این کتاب را بهاین کتاب نیز همین

های خود با یکدیگر مورد چالششان مهم است، آنوقت با هم به فصول کتاب بروید، در برای آنها هم تغییر وضعیت

 صحبت کنید. در این کتاب آمده است بحث و در مورد آنچه که 

 

 

 

 
 به كار بردن قانون دوم   

ن مدیراای در جلسهشان بود. ی آشکار شد که حاصل باورها و نتیجة توقعات قدیمیهادر گروه پولس نارضایتی

. اولین توافق این بود که برادرها اختلافات به میان آوردندسخن چند توافق قدیمی  ازاجرایی و اعضای خانواده ناکائوچی 

گفت، این برادر بزرگتر است که شرکت را رهبری دومین توافق می. کردندمیخود را به شکل خصوصی حل و فصل 

شرکت در سه بخش مجزا فعالیت می کند و هر بخش را یکی از برادرها اداره خواهد کرد این که سوم، توافق کند. می

دو  گرفت وباشد. برادر بزرگتر تصمیماتی میو توافق چهارم هم این بود که تصمیمات مستلزم موافقت خانواده می

اض او هم اعتر«. تصمیمات با خانواده استتائید کردن طبق توافق، »کردند. با این فکر که برادر دیگر مخالفت می
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صدای درونی آنها «. اداره کند و خودش تصمیم بگیردکه هر کس حیطه خود را »کرد زیرا توافق کرده بودند می

 کنند.شان عمل نمیگوید و چرا مطابق توافقفهمد او چه مینمی دیگرینجوایی بود از اینکه چرا 

ران . مدیبود که هیچ یک از این توافقات قدیمی به معنای دقیق مورد توافق قرار نگرفته بود جا مطلب مهم این

شان مبهم و دو پهلو بوده و این توافقات جز روی کاغذ کاربردی نداشته گیریفتند که روش تصمیمگاجرایی به استیو می

به جنجال بدل شان شد صدای درونیمیشروع است. هنوز در مورد چیزی توافق شده یا نشده  در مورد آن شکایت 

 .گشتمی

اند داما کسی که سه قانون عملکرد را می .در این موقعیتها آگاه نیستند که در حال پرداخت چه بهایی هستند افراد

د درست مثل یک غار نورد خبره! وقتی در برخورد با فعالیتی، دههایی را تشخیص تواند به خوبی چنین هزینهمی

نجالهای توان جرا پیش می برند با سه قانون عملکرد میکنند یا بدون اعتنا به بقیه فقط کار خود دیگران مقاومت می

در حال عمل کردن هستند و جلوی کار گروهی و همکاری در که هایی جنجالدرونی موجود در فضا را شناسایی کرد. 

 .گیرندکارها را می

ه خاطر احترام به رسید افراد مسخ شده بودند. با این وجود باجازه دهید جلوتر برویم. در گروه پولس به نظر می

 موسس شرکت به کارشان ادامه می دادند، هر چند بدون نتیجه. 

شان می کرد و چه منفعتی چطور مدیریت آنها های درونیتواند بفهمد که جنجالهر کس که سه قانون را می داند می

کدام از برادرها همچنین های هیأت مدیره مشخص شد آنوقت هر بر داشت. بعد از اینکه ناتوانایی برای هر یک در

اه آگکرده بودند  تحمیلرفتارهای بازدارنده و و ریسک پر مخاطره ای که به کسب و کارشان  ، ازهیات مدیره شرکت

ا ر آینده و بقای شرکت و جلوگیری از تسلط یک شخص بر کل امور . آنها ناگفته هایی همچون مسئله رهبری،شدند

دیدند و شناسایی کردند. همینجور کلنجار رفتن برای تسلط و کنترل بر همدیگر را شناختند. بعد از آن با اداره کردن 

یاری کاملاً به شکل اخت ی بود که، دست از تسلط بر همدیگر برداشتند و این تغییر رفتارشناسایی شدههای جنجال

 انجام گرفت.

اما توافقات قدیمی با یکدیگر تناقص داشت و  .کرد نسبت به بقیه برتر باشدمی در آنجا هر کدام از برادر ها سعی 

کردند و وقتی هیچکس تصمیمی گرفت و دیگران آنرا رد میبرادر بزرگتر تصمیم میدست و پای همه را بسته بود. 

ای که نگاهش به مدیره کرد به هیئتآوردند که آنهم نگاه میمدیران اجرایی به خانواده ناکائوچی رو می گرفتنمی

خانواده ناکائوچی بود! در این جریان عوامل زیر دست تکلیفشان مشخص نبود و زیر فشار ابهام و شکایت دائمی فعالیت 

هم در بر نداشت. بنابر ذهنیت  ناامیدی که نتیجه ای. صدای درونی همه پر بود از غرغر و شکوه و شکایت و می کردند

نداشت. کسب و کار برای آنها به  جایی برای خلق هیچ چیز جدیدی وجود د شده بود که دیگرآنها در آنجا فضایی ایجا

 داد.این شکل رخ می

نگه  هایی که شما را به عقببه شما برگردیم، به چالشهایی که با آن درگیر هستید نگاهی بیندازید و به موقعیت

ا سایر دیگری نیز در خود بیابید. در رابطه بهای جنجالوانید داشته یا تکلیفتان را با آن نمی دانید فکر کنید. شاید بت

به آنچه  و دگذارآغاز کنید و به شکایتهایتان گوش دهید، شکایتهایی که دائم شما را تحت فشار میامور با صدای درونتان 

، توجیه بودنشود هم توجه کنید. شاید بعضی از آنها در شما به شکل حق به جانب از ادامه این شکایتها نصیبتان می
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ها نرفتن باشد. بعد از آن ببینید اینها چه ها یا زیر بار موقعیتکردن یا رد کردن نظر دیگران، فرار از مسئولیت

 ست. اند. بهای آن معمولاً پرداخت عشق، سلامتی، خوشبختی و عزت نفس اهایی داشتههزینه

رسیم. اول اینکه هر موقعیتی ذاتاً فاقد معنا است. برای افراد بینیم به بصیرتی ژرف میها را میوقتی قدرت ناگفته

شود. به عبارت دیگر نوع برداشت افراد از رویدادها از اینکه رویدادها چگونه اتفاق می افتد تنها در زبان متجلی می

ی اا این برداشت همچون دیواری از حقیقت است. شاید بتوانید به دیوار ضربهشوند و از نظر آنهطریق زبان بیان می

 پردازند را تکان بدهید. مثل لغات گروه پولسمیتوانید لغاتی که از طریق آن مردم به توصیف رخدادها بزنید اما نمی

ود های زبانی ختوسط گره . نکته قابل تأمل این است که مردمبود «ابهام»و  «استرس»، «مشکل»، «گیر کردن»، کلر

، . دومین بینشحل و فصل کردزبانی دیگر  از طریقتوان این مشکلات را اند در حالیکه میدر درونشان محدود شده

این کار را با گفتن آنچه هنوز بیان نشده آغاز کنید. در گروه  .باشد که یک کار عملی استها میروشن کردن ناگفته

 هپی بردند کیا نبودن توافقات خانواده فضای جدیدی برای آنها ایجاد کرد و از وقتی پولس صحبت از واقعی بودن 

 بوده است، باعث شد تا برای گفتگوها جدیدتر بستری تازه فراهم آوردند. عملکرد آنها چهنتایج 

ه ک مهم نیست که مردم چقدر باهوش هستند یا نیستند. بینش قوی دارند یا ندارند، مهم درک این مطلب است

ه مثال افتند. حال قبل از برگشتن بهایی که نسبت به آن آگاه نیستند گیر میاغلب در ناگفته ها به خصوص ناگفته

تغییر  انگیزیطور حیرترا به افراددوم عملکرد قادر است روابط  کنیم تا دریابیم چطور قانونای درنگ گروه پولس لحظه

 کنیم.  دنبال می رواردادهد. این موضوع را در مدرسه کسب و کار ه
 

 سازمانها و واحدهای بازار یابی  ،مدرسه کسب و کار هاروارد: مذاکرات
شدند. آنها نظریه رهبری می 2توسط مایکل جنسون 1یک گروه شش نفره از پژوهشگران مدرسه کسب و کار هاروارد

کنند را تباه می هایشانها دارایی مطلب که چگونه مؤسسات و شرکتکردند و در مورد این های جدید را بررسی می

شناس و وفادار بودند و هر آنها گروهی مستقل بودند که تحت نظام دانشگاه قرار نداشتند. وظیفه .کردندپژوهش می

استاد ارشد مدرسه  3شد. برای مثال پروفسور مال سالترپیوست از آوازه و شهرت آنها برخوردار میکس به آنها می

داستان ادامه داشت تا اینکه نوین برایش جذاب بود به این گروه ملحق شد.  کسب تجربیاتکسب و کار هاروارد که 

بعد از چند سال بالاخره از طرف مدرسه هاروارد فرصتی برای رسمی شدن به این گروه داده شد. دانشگاه از آنها 

پژوهش و هم در مورد برنامه جذب  یتحقیقاتی هم در زمینهدر حوزه  خواست تا اهداف خود را به طور روشن هم

خواست. او فرهنگ آزادی و احترام جنسون چیزی فراتر از رسمی شدن می . این در حالی بود کهاعلام کنند دانشجو،

ی تیم کرد، فرهنگی که همه را حول نگرشی مشترک گرد آورد. او این را در استعداد و ظرفیت بالارا جستجو می

 چیزی بیشتر از یک واحد دانشگاهی شدن. ،کردهمکارانش جستجو می

بودیم ما یک گروه مستقل و خودگردان بودیم که سالها  افتادهما در گل گیر » بعدها جنسون به ما چنین گفت 

عضو هیچ سازمانی سازمان نشده بودیم و حالا قرار بود یک گروه رسمی از مدرسه کسب و کار هاروارد شویم. زمان 
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م توانستیم مستقل باشیخواهیم یک واحدی رسمی باشیم یا نه. ما از اینکه میدشواری بود چون مطمئن نبودیم می

 «بردیم.ادانه کار کنیم لذت میو آز

ها و انتظاراتشان را تهیه کردند؛ این گروه با استیو ملاقات کرد و طی دو روز لیستی از خواسته 1997در سال 

برای روشن شدن اوضاع به آن نیاز داشتند. بیشتر افراد گروه از جمله روانشناسان  درست همان چیزی کهیعنی 

 .ای رسیدتنها با صرف دو روز وقت به نتیجهتوان کردند نمیر میبود تصو آنها مشهوری که بین

هایشان را نسبت به هم لیست کنند، سپس از آنها خواست در مورد در جلسه اول استیو به آنها گفت که شکایت

فته گآزادانه گفتن آنچه که  یعنی را بنویسند و تبدیل به گفته کنند. آنهایی که وجود داشت حرف بزنند، ناگفته

 ها همکاری کنند. سالتر اولین نفریتا در بیان ناگفتهآنها را تشویق کرد خواست. او این کار شجاعت می اما نشده بود.

نهایت برای کار جنسون بود که شروع به حرف زدن کرد. او گفت که او و جنسون دوست و همکار خوبی هستند و بی

البته بعضی وقتها مایک سرسخت می شود و به حرف کسی گوش »ارزش قائل است. همچنین با لبخندی مبهم گفت  

 ای به حقیقتی پنهان داشت.این حرف اشاره«. دهدنمی

استیو به آنها فهماند که شکایتهای دائمی طبیعی هستند اما توصیف کامل و حقیقی چیزها نیستند. آنها تنها در 

هد. من داین که شکایت من واقعیت ندارد معنی نمی»شکایت بودنشان واقعی هستند نه در چیز دیگر. سالترگفت  

ا این شم»استیو گفت  «. دهدمایکل را دوست دارم اما او سرسخت است و بعضی وقتها به حرف هیچ کس گوش نمی

یزی شکایت یعنی چ»، استیوگفت  «بله»سالترجواب داد  « کنید درست است؟مایکل شکایت می هستید که در مورد

دیگران رف حمایکل نباید اینقدر سرسخت باشد و به  .بله درسته»سالتر جواب داد  « نیست. درست است؟که باید باشد 

این تنها شکایت شما از مایکل است نه خود مایکل، فقط امیدوارم بپذیرید که  »استیو ادامه داد  «. توجه باشدبی

استیو مکثی کرد و «. ایشان استن در مورد بله این قضاوت م»سالتر گفت  «. در مورد او است نه خود او یقضاوت

. «رسته!بله. د»سالتر گفت  «. است اما یک شرح واقعی از حقیقت مایکل نیستشکایت واقعی  ؛ببینید»مجدداً ادامه داد  

 جلسه به پایان رسیده بود استیو از همه خواست تا امشب در مورد این موضوع فکر کنند.

م من تما  »یز جدیدی به هیجان آمده است با لبخند وارد جلسه شد و گفتروز بعد سالتر گویی که از کشف چ

 بود. ی، این فقط شکایتی دائموئیدگشب در مورد گفتگویی که با هم داشتیم فکر کردم. فهمیدم که شما راست می

ه ن موضوع را بحالا ای .و شکایتی هم در میان نبوده است دادهکه مایکل به حرفهایم گوش  بودهیادم آمد لحظاتی هم 

 «.درستی دریافتم

ها موجودند دهند، در ناگفتهدر مورد عملکرد خودش رسید. چیزهایی که در خفا رخ می یسالتر به چیزهای مهم

تر همچنین . سالبرانگیزندشوند و چالشچیزهایی که تماماً در زبان متجلی مینه خود آنها ها هستند. تنها توصیفی از وضعیتو 

و را در شد و اهایش قرار داشت به خوبی دید، آن قسمتی که از طریق رفتارش بیان میناگفتهرا که در « زبان»ای از نکته

بود و این در حالی بود که آن دو با هم به کار ادامه  گیر انداخته« دهدنمیاست و به حرف گوش  جنسون سرسخت»

 و بازدهی جمعی وریدر گروهی که داشتیم، بهره»بعد به ما گفت   سالتر سالهاو روابط کاری خوبی هم داشتند.  دادندمی

ت. ها اسوری کم حاصل عمل کردن ناگفتهکند این است که بهرهآنچه قانون دوم مشخص می «.به تدریج کم شده بود

فتگوهای بود. بعد از این ماجرا گ تبدیل به یک مسئله شدهدر این مثال تصمیم گرفتن یا نگرفتن جانسون برای سالتر 
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 «دهدمایکل مردی سرسخت است و به حرف کسی گوش نمی»سالتر با خودش و با دیگران بهتر شد و از وضعیت 

 درآمد. 

ببینید جنسون چگونه برای سالتر رخ داده بود؟ او با برچسب زدن به جنسون اسباب شکایت دائمی خود را فراهم 

ها آنچه که هست آشکار شد. روابط آنها جانی تازه گرفت ها به گفتهشکایتهای دائمی از ناگفتهاما با تغییر  .آورده بود

هایش را او شکایت«. نظم و ترتیب جدیدی ایجاد شد که کار تیمی را بهتر و یادگیری را افزونتر کرد»و به قول سالتر، 

های طور بدون نگرانی های قدیم خواستهجدیدی با جنسون برقرار کند و همینتوانست روابط شناخت. اکنون می

 عملکردش تغییر یافت و تمام این تغییرات به منزلة خالی کردناو بالا رفت.  هایجدیدتری را مطرح سازد. از نگاه ما قابلیت

 فضای همان کمد پر از وسایل بود.

باید »ای داشتیم. او گفت  مصاحبهبا سالتر در مورد آنچه که در تمام سالهای قبل اتفاق افتاده بود  2007در سال  

فتد اتوجه داشت که رفتارها تابعی از برداشت های ذهنی افراد از رویدادها است که برای هر کس به گونه ای اتفاق می

برای سالها این گروه از رسمی شدن در مدرسه «. این یک نظریه بی همتا استو من نیز از این قاعده مستثنی نبودم 

کسب و کار هاروارد در دانشگاه گریزان بود اما بعد از گذراندن این دوره آنها قادر شدند واحد رسمی و جدیدی در 

عد ن رساندند. اینک بمدرسه کسب و کار ایجاد کنند و نسبت به آن متعهد شوند و یک ماه بعد هم کارشان را به پایا

 از چند سال این واحد به یکی از بزرگترین واحدهای مدرسه هاروارد تبدیل شده است. 

که  اندیشیمطلق هایکند، تاثیری مهم بر عملکرد ما دارد زیرا این قانون پایهمیعمل  دیدن اینکه قانون دوم چطور

قبلاً افراد لُنمین نتیجه قضاوتشان را نسبت به  کند.باعث درگیری و اختلاف در محل کار می شود را سست می

ها کمین کرده بود و فضایی برای گوش دادن مدیریت، گروه و واحد ها دیدند. چیزهایی وجود داشت که در ناگفته

ادی با سوافراد باقی نگذاشته بود. اما با فهم آن آنها قادر به شنیدن همدیگر شدند حتی در مثال هاروارد هم که در آن 

وجود داشت که با بیان کردن و حل و فصل آنها عملکرد گروه ارتقاء  هاییمشتاق کار کردن با همدیگر بودند ناگفته

 یافت.

به  درک کنند قادراست. وقتی مردم قانون دوم را در ها بالا رفتن سطح عملکرد افراد مستلزم آشکار کردن ناگفته

ا هایشان را بتوانند ناگفتهشوند. آنها میرای همکاری با همدیگر میهای بزرگی بآزاد کردن ذهن خود و برداشتن قدم

هم در میان بگذارند و آنچه آنها را عقب نگه داشته است دور بیندازند و بدین ترتیب فضای بیشتری باز کنند. در فصل 

پر کنند و به این ترتیب به کارهایی  یهای جدیدترتوانند فضای جدید را با بینشبعدی خواهیم دید آنها حتی می

عیت جدید وض»بپردازند که در گذشته وقتی در گل گیر کرده بودند برایشان غیر ممکن بود. مایکل جنسون می گفت 

 .«ما شگفت انگیز بود، اگر این آموزه ها نبود بعید بود در بلندمدت در کار خود موفق شویم

ها و یا در مورد دیگران شکایت هایی داشته باشید که دائمی باشد. تممکن است شما هم در مورد خودتان، موقعی

د. ی آیم« واقعی»دنیایی که به نظر  توجه کنید که اینها واقعیت ثابتی ندارند. اما در دنیای ناگفته ها وجود دارند،

هید ن فعالیت خوام را حقیقت بپندارید بر اساس آدقت کنید تا وقتی شکایتهای مدا)توهم واقعیت یادتان هست؟(. 

ونه با فهمیدن اینکه این گ اغلب دفاعی خواهد بود و البته سازگار با برداشت شما از وقایع می باشد.ها کرد. این فعالیت

توانید خود را به خوبی مدیریت کنید. ما در مورد اینکه چگونه این کار را انجام است می« زبان»ها نتیجه گیر افتادن

 بت خواهیم کرد. دهید در فصل بعدی صح
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توجه کنید، شکایت، الگوی رفتاری همراه آن، بهایی که برای آن می پردازید و « جنجالها»دوباره به چهار جزء 

زارش گکند. بسیاری ها در زبان کار میها و ناگفتهدندة گفته که به دست می آورید. حال ببینید چطور چرخ اینتیجه

کرد جدیدتر و تغییر عمل هایمثل باران رحمت بوده است طوری که باعث شکل گیری بینش اند که این بصیرت برای آنهاداده

د کار بردن کلید عملکرد خوهگردیم که آماده سفر برای جستجو و بشان شده است. اکنون به مثال گروه پولس برمی

ا با هشاید این موقعیتار شدن داشت. هایی داشتند که نیاز به آشکمثل مدرسه کسب و کار هاروارد ناگفتهبودند. آنها هم 

یز تواند شما را نهای حاصل از آن میهایی که شما در آن هستید مشابهتی داشته باشد در این صورت بصیرتموقعیت

   پس از آن بهره مند شوید.هدایت کند. 
 

 مرحله صفر در گروه پولس
بود و هر قسمت از آن مثل مدرسه کسب و ای از روابط شخصی شکل گرفته گروه پولس بر اساس شبکه موقعیت

ی را اما مدیر منابع انسانی آنجا بعد از شام به استیو برنامهوای. همجزا و جزیرهبه طور منتها  ،کار هاروارد گرفتار بود

اشت د به همراه . اجرای مرحله اول قدری ریسککنندنام گذاری « مرحله صفر»تصمیم گرفتند آن را پیشنهاد داد که 

ای با مصاحبه 2001در پاییز سال  «مرحله صفر»تمام مدیران ارشد به اجرا درآید. همکاری لازم بود آن مرحله با  اما

جدی با حضور چهار عضو خانواده و هفت نفر از اعضای هیأت مدیره آغاز شد و بعد از آن گروه پا به مرحله سه روزه 

های خود و اد تا موشکافانه به نقاط کور فردی و جمعی، ناگفتهدقانون عملکرد گذاشت. این مراحل به آنها اجازه می

ت یافت چون مشکلاهایی که وجود داشت توجه کنند. این راهی بود که از طریق آن رفتارهای قدیمی تغییر میناآگاهی

م شرایط عی تسلیرا از پس پرده بیرون می آورد. استیو به آنها قول داد حتی آنهایی که انگیزه ی کار نداشتند یا به نو

بودند هم از مشکل فعلی رها شده و عملکردشان بهبود یابد. طبیعتاً در مراحل اولیه نگاه کردن به تاریکی درون، کشف 

ها و سخن گفتن از آنچه آنها را از فضای خلق کردن محروم کرده بود آسان نبود و نیاز به شجاعت، گاه ناگفتهمخفی

 تشریک مساعی و همکاری داشت.

هبرشان رگذشت و جالب است بدانید بیشتر شکایت آنها حسرت نبودن  هایی که داشتندوز اول به بررسی شکایتر 

  .«رویمدانستیم که داریم به کجا میاگر او اینجا بود آنوقت می »گفتند بود. می

گفت این مشکلات چون ذهن آنها می ای حاصل شود.پایان روز اول هیچکس مطمئن نبود موفقیت قابل ملاحظه در

سالهاست که وجود داشته است. معمولاً در این مراحل افراد شب ها را به فکر کردن می گذرانند و روز بعد متفاوت تر 

ا را ه. بنحوی که به آنها اجازه سخن گفتن از ناگفتهکندمیاز قبل هستند زیرا بصیرت آنها شروع به شکل گرفتن 

ان رهبرش در نبودکه چگونه آنها شان و دیدن اینوع کردند به دیدن دورنمای شرکتدهد. درآنجا نیز افراد گروه شرمی

 کرده باور. آنها شکوه و جلال شرکتی را که طی سالها کسب شده بود از دست داده بودند و اندکرده ها را نابودموقعیت

اب کرده بودند و این زمان را روزگار آنها خود همه چیز را خر .شان پیشرو باشندتوانند در صنعتدیگر نمیبودند که 

های افراد گروه تمام این مطالب جزء ناگفته «مرحله صفر». تا موقع ورود به کردندو از آن گله می نامیدندسخت می

 باقی مانده بود. 

 این مراحل برای آن افراد«. کندپرداختن به ناگفته ها، فضای جدیدی خلق می»است که  ایننکته مهم این فصل 

هد که دکنند. فصل سوم نشان می ترسیمگیری نوین شرکتشان را ای به همراه داشت که با آن بتوانند جهتنیز آینده

شود. در گروه پولس استیو چندین روش چیزهای جدیدتر حاصل میاین فضای جدید، نتایج نو برای خلق دل چگونه از 
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کرد و شکل این ساختار را در  های درونی را برای همه مشخصالبه کار برد. او ساختار جنج هابرای کند و کاو ناگفته

 اتمه دادندخاند ای که داشتههای درونیموقعیت پیش آمده برایشان توضیح داد. آنها با گفتن ناگفته هایشان به جنجال

 به سمت تغییر کردن هدایت کردند.و شرکت را 

آشکار کردن جنجالها همان اثری را ها فقط به خاطر ناخودآگاه بودن آنهاست. برای گروه پولس حیات این جنجال

 . به راستی تظاهر دیگر جواب نمی داد. در رستورانهای ایالات متحده داشت« شوداینجا الکل سرو می» داشت که

هیم ادامه د رفترا که رهبرمان میتوانیم راهی گفتند ما به تنهایی نمیجنجال درونی گروه پولس این بود که می

، «دکنندیگران اشتباه می»آمد. این که و کناره گرفتن از امور، دل مردگی و تنهایی رفتاری بود که متعاقب آن می

 . با وقت گذاشتن برای تکآمدزیر بار نرفتن بود که خود جنجالی دیگر به حساب میاصل کار  .توجیهی بیش نبود

 شد. پولس آماده نوشتن میتک این موارد آینده 

توانید چالشهای خود را های درونی شما نیز میهمانطور که برای گروه پولس اتفاق افتاد با آشکار کردن جنجال

و بعد از آن تنها احتیاج به مرتب کردن فعالیت های خود  آیداز زیر فشار آن بیرون می. با این انجام کار تغییر دهید

 خواهید داشت.

کار بردند، این بود که از اعضای خانواده و مدیران هی که استیو و گروهش برای کند و کاو ناگفته ها بروش دیگر

ای به بنیانگذار شرکت بنویسند. استیو از آنها خواست تا تمام اجرایی خواستند تا همه نا گفته های خود را در نامه

 یا چیزی کهببخشند خود آنچه که باید بخشیده شوند یا  در مورد ؛آنچه را که لازم است به رهبر خود بنویسند

فت که گهمه را بنویسند. استیو میهمه و کنند،  رهابرعهده بگیرند یا آنچه باید برای بقای شرکت باید مسئولیت آنرا 

کمک  «زبان»ز ها دقیقاً همان چیزهایی بود که نیاز داشتیم. آنها برای دیدن نقاط کور ذهن و تغییر عادتشان ااین نامه

کردند، می بغضها نوشتند بعضیکاست. وقتی میهایی پیش کشیدند که از شدت و فشار این نقاط میگرفتند و بحث

 ،عد از آنبست. بای دور بود نقش میبود، بر لبان تعدادی هم لبخندی که گویای خاطره ایها نگاه متفکرانهنگاه بعضی

الان سه سال است که شما در »ما نوشته بود چنین بود  وای که هاز آن نامه را خواندند. قسمتیهایشان همه نامه

از آن زمان تاکنون که سعی کرده ایم توسعه پیدا کنیم اما کارها به خوبی آنچه که می باید پیش  .شرکت نیستید

داشته است و حال که  ها وجودبین ما پنهانیهای جوییها و عیبای از رنجشرود. امروز فهمیده ام  پس زمینهنمی

خواستید. بودید همین را از من میمیدانم اگر شما نیز اینجا کنم و خوب میبینم برای همیشه رهایش میآن را می

د . اینجا ما تعداکنیممیجدیدی را برای شرکت خلق  چشم اندازامروز ما صاحب بصیرت جدیدی هستیم و با همدیگر 

ای هخواستید برنداریم شرم آور خواهد بود. من تواناییاگر قدمی بطرف آنچه شما میزیادی مدیر خبره و قوی داریم و 

 «.پیشتاز همه باشمشرکت ای جدید شما و خودم و برای آینده به خاطرشوم که زیادی دارم. متعهد می

او را دوست  های شغلی که ایجاد کرده بود. همهها قدردانی از ناکائوچی بود و تشکر بابت فرصتبعضی از نامه

آورند که او برای کسب و کار ژاپنی و دیدند و به یاد میداشتند. آنها قاب های خطاطی او را در اتاق کنفرانس میمی

 های توکیو بود.ای قائل بود. او یادآور فروختن موز بعد از جنگ دوم جهانی در خیابانبرای رهبری اهمیت ویژه

گفتند و در اعمالشان و در اعماقشان سخن گفتن از آنچه که قبلاً نمی افراد گروه شروع به سخن گفتن کردند،

مخفی مانده بود. بعد به این مطلب پرداختند که فقدان رهبر گروه در شرکت یک حقیقت واضح است اما مشکلاتی 

ضور است ح« بانز»در ناگفته ها که قسمتی از  آنچه پیش آمده تنها .حقیقت ندارد این که از نبود او رخ داده کاری به
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توانند برداشت های ذهنی خود را از موقعیت پیش آمده تغییر دهند می توانند نتایج بنابراین اگر بداشته است و بس. 

ها به درازا کشید اما تحقیق در بهتری بگیرند. و بعد آنها قادر شدند درک خود را از وقایع تغییر دهند. نوشتن نامه

اول  دریافت؛را ها دو چیز تازه برای امور جدید است. کیتارو پسر بزرت خانواده از نامه ها به منزله خلق فضاییناگفته

ها خود مانع پیشرفت آنها تظاهردر حالی که این است احترام به پدرش بوده تظاهر فهمید آنچه که رفتار کرده تنها 

 کردیم گفت  ها با او صحبت میشده است. بعد از دوره وقتی در مورد برنامه

نم بیبرادرهایم نشان می دهم. حالا می مسئولیت پذیرتر ازفکر می کردم با اصرار بر اجرای راهکارهای پدر، خودم را »

شویم که صحبت وباره یادآور مید «.یک مدیر مستقل بودن محروم کرده بودم که با این کار برادرهایم را از فرصت

 برای گفتن چیزهای جدید.ها به منزله خلق فضایی است کردن از ناگفته

واقعیت این است که »دومین موضوعی که او دریافت این بود که هرگز خودش را یک مدیر ارشد نمی پنداشت.  

 «.دار میراث پدرم بودممن رهبری نبودم که بتواند نقش هدایت دیگران را بازی کند، من تنها نگه

به  . کیتارو اعلام کرد که از حالا به بعد اووجود نداشتکه قبلاً  ها آنها قادر به گفتگوهایی شدندناگفته بیانبعد از 

خواهم برادرانم نیز ام و میحالا آماده»کنندگی خود درست عمل خواهد کرد. او اضافه کرد  نقش رهبری و هماهنگ

ا موه«. اهم کردخو هم مثل پدر، روش های جدید را تجربهمن »آکیو بلافاصله گفت   «.در این کار با من همراه باشند

یزی اما چنان برنامه ر تضمین کنمتوانم آینده شرکت را من به تنهایی نمی»به پا خواست، گروه را نگاه کرد و گفت  

 «برسیم.خواست می کنم که به مرزهایی فراتر از آنچه رهبرمان می

فقط اگر او بود »یافت و از از منظر قانون دوم چگونگی وقوع کسب و کار برای خانواده و مدیران اجرایی تغییر 

به  .تغییر جهت داد« قدم برداریمخواست توانیم فراتر از آنچه که رهبرمان میما می»به « رویمدانستیم به کجا میمی

ر رها شده آنها دیگ عبارت دیگر برداشت آنها از موضوع تغییر کرد و متعاقب آن عملکردشان نیز تغییر یافت. به راستی

 بودند.

شد و فضای خلق چیزهای  بیانهایشان نه تنها ناگفتهن بود. نید که این اقدام با یک تیر دو نشان زدتوجه ک 

ی تمیز کردن بوم نقاشی پرهیاهوی قبلرا نیز مشخص ساخت. « ای از پیش تعیین شدهآینده»جدید را ایجاد کرد بلکه 

 ای جدید در آن خلق شود.د تا آیندهشروع شده بود و بزودی توانستند سفیدی کافی روی آن بوم ایجاد کنن

بازنویسی آینده با تغییر برداشت افراد از خودشان آغاز می شود. لائولانگ را در فصل که  بسیار شگفت آور است 

همچنین آن استاد مدرسه کسب و کار آورید؟ او و سه برادر ناکائوچی و تمام مدیران اجرایی گروه پولس اول به یاد می

یشتر، توانمند های بها تغییر مسیر دادند برای یکدیگر به شکلی با قابلیتبه گفته هااز وقتی از سطح ناگفتههاروارد همه 

افرادی است( به  های درونیگیری )که حاصل جنجالتر واقع شدند و از بی اعتنایی و کنارهتر و با ارتباطات قوی

ه در اول ک هایشانوری آنها به یکباره ارتقاء یافت و پروژهبهره . فرهنگ کسب و کار وتبدیل شدندبخش الهامو انگیزه پر

رسید به سوی موفقیت و ثروت رهنمون شد. ماهیت تحول تغییر دادن بستر و مفهوم زندگی و ناممکن به نظر می

 کسب و کار مردم در ذهن آنها است.    

و مدیر ارشد  گر خودش را یک استراتژیستوقتی ما دوباره از گروه پولس دیدن کردیم، کیتارو دی 2007در سال 

«. آید، دیگر خبری از رفتارهای قبلی نیستانگیزی پیش میبرچالش یمسئلهوقتی مشکل یا »گفت  دانست. او میمی

ی شما برایمان داشت این بود که قادر شدیم با همدیگر صحبت کنیم. بزرگترین چیزی که برنامه»گفت  میآکیو نیز 
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واهند خآنها از من میجالب تر اینکه  .کنندو آنها نیز به عقاید من توجه می کنمگوش میهای هیئت مدیره حرفبه من 

داد و می توضیحهایش او با اعتماد به نفس سخن می گفت، در مورد ایده«. بدهم!هم تا درمورد کارهایشان نظر 

ناکائوچی، همان که سالهای قبل  همسر 2007 کرد. در سالراهکارهایی برای رسیدن به اهداف شرکت پیشنهاد می

بعد از کنار رفتن شوهرم زندگی من »گفت  میفروخت را هم دیدیم. او به ما در گوشه و کنار خیابانهای توکیو موز می

کنند. مجموعه شرکت را رهبری می. امروز پسرهایم درستی در حرکت هستندسمت هتیره و تار شد اما امروز کارها ب

 «.اند و من از این بابت بسیار خوشحالمتر شدهکرده و خانواده بهم نزدیکرشد  ما

رشدی نجومی داشته است و دارایی آن بالغ بر صد و ده میلیارد ین هزار کارمند به تازگی این شرکت با بیش از دو 

قائل است آنها به تلاش ای است. امروز گروه پولس برای کارمندانش اهمیت ویژه رقم خوردهیک میلیارد دلار  حدود

 دهند.  پذیری و روابط اجتماعی بهتر ادامه میخود برای کسب جایزه طراحی برتر، مسئولیت

 
 کند عملکرد کجاها زندگی می

را در محلی اشتباه جستجو  در مثالهای گروه پولس و مدرسه کسب و کار هاروارد آشکار شد که اغلب افراد عملکردشان

ابسته سازد ودیدیم راهی که فضا را میجدید. دانید در کجا؟ در تلاش برای گفتگو بدون ساختن فضایی می .کنندمی

ت. نهفته اس« زبان»خیزد. به عبارت دیگر کلید عملکرد در برمی« زبان»به برداشت ما از رویدادها است که خود از دل 

 .«کنندهایی که ناآگاهانه عمل میناگفته»است، بخصوص ها کند در ناگفتهطور مشخص آنچه اعمال ما را تباه میبه

  به ترتیب زیر استفاده نمایندتوانند میاز قانون دوم عملکرد  گوئیم کهمیها رهبران شرکتحال به 

 .شکایتهای مدام خودتان را نسبت به دیگران و موقعیتها ببینید 

 بدانید که این شکایتها تفسیری از حقایق  اند.دقت کنید که آنها چطور به صداهای درونی شما بدل شده

 هستند، نه خود واقعی آنها.

 گیردهای مدام، رفتاری که بر مبنای آن شکل میتان توجه کنید، شکایتبه چهار جزء جنجالهای درون ،

 اش. آنها را در کارتان بیابید.نتیجة آن و هزینه

  که  اموری مثلاً  .بنویسید است. هر آنچه را که نیاز کنیدبه دقت بررسی  راهای چالش برانگیز موقعیت

یا چیزهایی که باید آنرا فراموش کنید یا تعهد کردن در مورد آنچه نیاز به  به زبان آوریدآن را  باید حتماً

همه و همه را بر  .تعهد دارد و باید مسئولیت آن را بپذیرید و یا چیزهایی که الزاماً باید رهایشان کنید

 طور از شکایت های خودتان بگویید و از شکایت های دیگران.بیاورید. همین روی کاغذ

 اید با دیگران صحبت کنید. ممکن است به خاطر صحبت های از آنچه در کار و زندگیتان کشف کرده

 شما دیگران نیز به نقصی که در عملکردشان هست پی ببرند.

پردازیم. همچنین به این که چطور در این نجام شود میدر فصل بعدی ما به آنچه برای خلق فضای جدید باید ا

ا ما ب در برداشت افراد عملکرد آنها را تغییر داد و به نتایج شگفت انگیزی رسید. توان با ایجاد تحولمیآینده جدید 

 همراه باشید.
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 سوم   فصل
 

 

 

 است  شده هنوشت  از پیشای كه بازنویسی آینده
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که صدها نفر از  ای گذاشتسخنران مشتاق و پرتوان استرالیایی پا به جلسه 1، ملکم برنز1997در ماه مه سال 

او با صدای رسا مطالبی ایراد کرد که برای بسیاری  .سرپرستان و مدیران اجرایی فولاد نیوزلند در آن حضور داشتند

 گذشت؟چه چیزی در سر او میبه راستی جالب بود. 

لی های محشناختند. وقتی وارد شرکت شد روزنامهحاضرین در اتاق برنز را به خاطر شهرتی که داشت می بیشتر

ها و تعداد نیروی  انسانی بود. بیشتر مدیران و نام بردند زیرا شهرت او در کاهش هزینه 2«و بسوز ببر»از او با لقب 

رسید شکست خورده و آنچه ای که به نظر میکارمندان باور داشتند که او  کارخانه را تعطیل خواهد کرد. کارخانه

مند رهاقتصاد کلان بازار به منافع توانست ازبست کشانده است. کارخانه کوچک بود و نمیتماماً به بن کار راانجام شده 

 های همکار تماماً درتر از بازار بود و این در حالی بود که تولید شرکتکرد گرانشود. از طرفی فولادی که تولید می

کرد که آنهم در نیوزلند دو سوم کل محصول خود را صادر می BHPفولاد ها در آن سالشد. بازار داخلی مصرف می

 المللی قرار داشت.معرض نوسانات بازار بین

                                                           
1- Malcolm  Burns  
2- Slash and Burns  
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مدیر منابع  1ترین حد خود سقوط کرد. ایان سمپسونقیمت جهانی فولاد به پایین 2004و  1989های بین سال 

مه چیز ه نداشتیمای جز ریزش نیرو بینید که چارهکنید، میوقتی به این موضوع فکر »انسانی کارخانه به ما گفت  

یا زود  ه دیردانستند کرخانه پتانسیل تغییر نداشت. همه میکرد. کسب و کار به فاز رکود رفته بود و کاباید تغییر می

دادیم. ما شود. با این وجود کارهای زیادی وجود داشت که هنوز باید آنها را انجام میکارخانه ممکن است تعطیل 

 «. های فعال و مثبت و پرانرژی نیاز داشتیم، کسانی که بتوانند با همدیگر همکاری کنندهمچنان به آدم

وری بالایی ای خوب و با بهرهکنم ما کارخانهمن فکر می»در آن جلسه برنز صحبت خود را چنین آغاز کرد   

فکر ی قدرافتد ام تا در مورد آنچه در آینده اتفاق می. من اینجا نشستهها عامل موفقیت نیستداشته ایم اما اینداشته

ای نیاز داریم که به مجموعه نیرو ببخشد. دانم که ما به آیندههم هست. خوب میمن کنید. بدانید که این مسئله خود 

من آنقدرها جوان نیستم تا این آینده بسازم، من تنها یک مدیر هستم و دوست دارم کار ایجاد کنم اما رویایی نیستم، 

ای که به حول آیندهتوانم آینده را به وجود بیاورم. با این حال عزم آن دارم تا طی یک برنامه درست همه را من نمی

، سپس با هیجان ادامه «دانم که چطور انجامش دهم.آن نیاز داریم متحد کنم. من این کار را بلد هستم و خوب می

وانیم توقت میاول از همه ما به تغییراتی نیاز داریم، وقتی برنامه ریخته شد اگر شما با من باشید که هیچ، آن »داد  

انی افتم. در حقیقت من با کسم، اما اگر همکاری نکنید مثل یک گربه وحشی به جانتان میعمل بپوشانی یبه آن جامه

کنند که مانع فعالیت هایمان شود یا کسانی که برای آینده ما می یمان شک و تردید داشته باشند یا کارکه به آینده

رف یا ند و یا با هر فردی از جمع ما که حکنندگانی که ما را پشتیبانی نکنخطرآفرین باشند حتی با مشتریان و تأمین

 .«خواهم جنگیدایجاد کند  رفتار او برای آینده مشکل

خوب حالا هر کسی با من »همه کف زدند و او را تحسین کردند. برنز ایستاد و فریاد زد   .پیچید فضاهیجان در 

مثل یک گربه وحشی »ال بعد او این مدیر، سخنرانی رک و رهبری کاریزما بود. س«. است همین جا اعلام کند

کردند ادامه داد و از کسانی که از این آینده حمایت را علیه کسانی که با آینده خلق شده آنها مخالفت می« جنگیدن

 نمود. برنز آینده خود را بازنویسی کرده بود و حال درصدد بازنویسی آینده شرکت بود.  کردند پشتیبانی می

صبح یک روز شنبه، ششصد نفر از کارگران برای خداحافظی با مردی که نه تنها کارخانه  6ساعت  در دو سال بعد،

آنها را سراپا نگه داشته بود بلکه آنرا به رشد و توسعه نیز رسانیده بود جمع شدند. در آن روز کارخانه به لحاظ شاخص 

 50درصد کاهش، بازگشت سرمایه تا  20تا  15های ارزیابی کیفی درصد رشد کرده بود، هزینه 50ایمنی و بهداشت 

اتفاق افتاده بود در شرایطی درصد رشد کرده بود و اینها  20درصد افزایش و شاخص تولید فولاد به ازای هر نفر نیرو 

ت شرک متعهد،درصد ریزش نیرو انجام شده بود. به مدد نیروی انسانی با انگیزه و  25که به جای تعطیلی کارخانه تنها 

خود را افزایش داد و در بازار ماند و امروز یکی از برندهای مطرح جهان در تولید فولاد است. در مراسم  هایقابلیت

که ا رای فلزی خداحافظی، بعد از دعای کشیش و نیایش طوایف محلی آنجا، برنز برای پرسنل کارخانه مجسمه گربه

ان شآنرا ببینند و یادآور معنای ادامه تحول در شرکت کارخانه ساخته شده بود رونمایی کرد تا همه بتوانند متریالاز 

 باشد. 

چه چیزی منجر به این عملکرد مثبت شده بود؟ آیا حاصل تنها چند شگرد تأثیرگذار از طرف برنز بود؟ یا روابطی 

تعداد  ابود؟ در طول تاریخ تنهبود که به آنها شکل بخشید؟ یا نتیجه برنامه تدریجی بهبود عملکرد افراد کارخانه 

                                                           
1- Ian Sampson 
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که همه را به حیرت وا داشته است در بیشتر موارد  اندشماری از افراد به خلق چنین نتایج درخشانی پرداختهانگشت

 اند.گونه رهبران در میدان قادر به ایجاد تغییر نبودهشان قبل از حضور اینپیروان

وضعیت فولاد به موقعیتهایی شبیه همچون برنز و روی افرادی ی میدانی ما سالها وقت خود را صرف مطالعه

نتایج پرباری حاصل شده است. هدف این فصل بررسی آن چیزی  رانجاهایی که با حرکت رهب ایم؛ یعنینیوزلند کرده

ت ایم این اسقادر کرد با نیروی انسانی موجود کارخانه نتایج درخشانی بدست آورد. آنچه ما آموخته را است که برنزا

ی آید. چیزچشمگیر معمولاً به دنبال تغییر در برداشت افراد از چگونگی وقوع رویدادها به وجود  میهای که منفعت

 پردازیم.  که در قانون سوم عملکرد به آن می
 سومين قانون عملكرد 

 .                                                 تغییر می دهدرویدادها را در ذهن افراد  وقوع 1محورزبان آينده
  

وصیف ت»قانون سوم مبتنی بر یک تمایز اساسی است. دو راه مختلف برای به کار بردن زبان وجود دارد. اولین راه 

متحان ااند یا هستند. بهترین آن است یعنی به کار بردن زبان برای شرح دادن یا بیان کردن چیزهایی که بوده« کردن

بان زکنند یا خیر؟ برای زبان توصیفی آن است که ببینیم آیا مردم، جهان را به همان شکلی که هست توصیف می

 .رودار میبه کبینی آنچه در آینده اتفاق خواهد افتاد برای پیشها و توصیف آن یا توصیفی اغلب برای بررسی گذشته

 .زبان توصیفی هم مفید است و هم مهم

شود بدون نقشه و راهنما در نیویورک گشت؟ سفارش دادن شام بدون منوی غذا را تجربه آیا می شمابه نظر 

اید؟ چه احساسی خواهید داشت اگر جراح شما نتواند عملی را که قرار است روی شما انجام دهد برایتان شرح کرده

؟! زبان توصیفی توضیحی بدهدام شما چه کار خواهید کرد اگر کارگزار بورس نتواند در مورد سه دهد؟ یا مثلاً

کنید. به کار توانید تنها با توصیف کردن آنچه بوده یا هست چیز جدیدی خلق هایی هم دارد. شما نمیمحدودیت

 شود. جاری محدود می هایهای گذشته و واقعیتچرخهبردن آن برای صحبت در مورد آینده هم به پیش بینی

واردی . در تمام مدانستند متحیر ماندندباربادوس وقتی افراد نتایجی را دیدند که قبلًا آن را امکان پذیر نمی در گروه

ایم راهی که افراد از طریق آن به تحول رسیدند از طریق زبان توصیفی نبوده است. آنها با وجود کردهکه ما مطالعه 

کردند که از قبل برایشان متحمل نبوده و این کار را نه از طریق ای مشکلات فراوان خود را متعهد به ساختن آینده

زبان « زبان آینده محور»اند. نامیم انجام دادهمی« زبان آینده محور»بلکه از طریق آنچه ما آن را « زبان توصیفی»

زرت و رفع نقاط ب ای جدید را بهمراه دارد. قادر به آفرینش رویاهایقدرت خلق آینده و شودمی هم نامیده« مولد»

رند بلکه گیکند که موقعیتها چگونه شکل میشود. این زبان توصیف نمیکوری است که مانع دیدن امکانات آینده می

 نشاند.     کند و این کار را با بازنویسی آینده به ثمر میچگونه رخ دادن آنها را متحول می
 

 قدرت آينده
نگاهی بیندازیم. به  یابندمیها جریان چشمهسر توانیم قدمی فراتر رویم و به آینده، جایی که از آن اکنون می

ک توان قدرت آینده را در یمی کند؟ بازنویسی است آنرا قادرکند و چگونه زبان مولد راستی چه چیزی آینده را تقویت می

ر از آن تگویند نه در حالی که جواب پیچیدهبیشتر مردم می« آورد؟می آیا پول خوشبختی»سئوال ساده بررسی کرد  

                                                           
1- Future-based language 
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پنجاه هزار دلار درآمد برای دیگری.  لاست. دو خانواده را در نظر بگیرید با دویست هزار دلار درآمد برای خانواده او

شود. خوشحال میاگر سال بعد هر دو خانواده صد هزار دلار درآمد داشته باشند، خانواده اول ناخرسند و خانواده دوم 

کند بلکه آن پولی است که شما انتظار دارید، باور چرا؟ زیرا این پول واقعی نیست که شما را خوشحال یا ناراحت می

زند. خانواده اول ترسید که آنرا داشته باشید آن است که تجربه شما را در مورد پول رقم میدارید، امیدوارید و یا می

ای بزرگتر اش هم بشود. اما خانواده دوم خانهحتی ممکن است مجبور به فروختن خانهپردازد. به کاهش هزینه می

 رود.کند و به سفر میخرد، ماشین جدیدی دست و پا میمی

نند ککنند که فکر میای زندگی میشود و آن این است که مردم در آیندهدر مثال بالا یک قاعده کلی مشخص می

ده از آین»تغییر ندهند، زندگیشان در  در خودشان زمانی که مردم  چیزهایی رادر انتظار آنهاست، نه در آینده واقعی و تا 

 ناپذیر قطعی همچونآن آینده اجتناب« ی از پیش تعیین شدهآینده». منظور از  استمحدود شده« پیش تعیین شده

ارات، انتظ همان« آینده از پیش تعیین شده»افتد. برای ما اتفاق می مرت و پیری نیست بلکه رویدادهایی است که

عواملی از گذشته که در آینده است و همه اینها ریشه در تجربیات گذشته ما دارد.  ی ماهاترسها، امیدها و پیش بینی

 .         کنندنیز دخالت می

راری روبرو تکذهنیت یک کردیم با شده صحبت می وقتی با کارمندان فولاد نیوزلند در مورد آینده از پیش تعیین

کاری ها باید با بیمه بیبعضی«. »د اقتصادی ما را نابود خواهد کردرکو»، «کارخانه بسته خواهد شد» : گفتشدیم که می

از  آینده»افراد فولاد نیوزلند در «. گردندبرنمی روند هرگزآنها که می»و « شوددیگر شغلی پیدا نمی« »زندگی کنند

کردند که با اعتراض و تهدید و تضعیف واحدها همراه بود. و این در تضاد با روحیه زندگی می «ایپیش تعیین شده

 ملکم برنز بود.

سرها پ .آن بود که قلب شرکت هرگز دوباره به تپیدن نخواهد افتاد «آینده از پیش تعیین شده»در گروه پولس 

 خواهدکند و آرام آرام امتیازاتش را از دست بدون پدرشان شرکت پیشرفت نمیدهند اما توانند انجام میهرکاری می

اند. کارمندان چیزهای کمی از شکوه گذشته باقی مانده است آن هم تنها در یاد روزهای خوبی که دیگر گذشته داد.

 داشتند.میخودشان قدم بر «آینده از پیش تعیین شده»در جهت  با ستیزه کردن و بی اعتنایی،گروه پولس 

با نوعی تعارض و جنگیدن واحدها با یکدیگر و همچنین مبارزه با  «آینده از پیش تعیین شده»در گروه لُنمین، 

افراد لُنمین، جنگیدن برای سهم بیشتر منابع و برپایی اعتصاب و  «آینده از پیش تعیین شده»مدیرشان همراه بود. 

پرتو اتفاقات گذشته در ذهن افراد است و تماماً « نده از پیش تعیین شدهآی»گوییم که بود. دوباره می ات مداماعتراض

ای ثمره« آینده از پیش تعیین شده»بدون استفاده از زبان مولد رویارویی با باید بدانید شود. با زبان توصیفی بیان می

 کار دارد. با برداشت ما از وقوع رخدادها سر و «آینده از پیش تعیین شده»ندارد. توجه کنید که 
 

  محور قدرت زبان آينده
شود. توجه داشته باشید این ی جدیدی است که جایگزین آنچه انتظار آن را داشتید میمحور، آیندهزبان آینده

 .آیدمی ای است که از آیندهجایگزین آن است. آینده آینده اصلاح کنندة آینده از پیش تعیین شده نیست بلکه کاملاً

 نامید. می« آینده خلق شده»چیزی که ناشر ما وارن بنیس آن را 
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 1رانکلینبنجامین فبه عنوان مثال محور بسیاری از رویدادها را به نقطه عطفی در تاریخ تبدیل کرده است. زبان آینده

ی در حال جنگ را به ای آمریکایی کاری کرد که تا آن زمان ناممکن بود. او توانست سیزده مستعمرهبا اختراع واژه

 را برای مردم تغییر داد. ها واژهمفهوم یک ملت واحد تبدیل کند. کار او این بود که 

دیگران هم ترسیم کرد و به زودی جایگزین گفت که رویایی دارد. او آن رویا را برای می 2روزگاری مارتین لوترکینگ

 ینگک شد که در آن تبعیض نژادی وجود داشت. جدای از کلام فرانکلین و مارتین لوتر «ایآینده از پیش تعیین شده»

یافتند که در آینده جدید چیزهای جدیدی است که از گذشته آب دادند و درمیمردمی هم بودند که به آنها گوش می

دم بعدها لوترکینگ در آگاهی مرو سرانجام کلام فرانکلین و  «ای از پیش تعیین شدهآینده»خورد. چیزهایی بدون نمی

 یاجدید شدند و تلاش آنها آینده را برایشان به ارمغان آورد. آنها در آیندهآمریکا ریشه گرفت. مردم مشتاق این آینده 

 زندگی کردند که مثل قبل نبود.

ق کنند، آینده ای خلسال پیش کورش کبیر به مردم بابل اجازه داد تا با هر دینی که دارند زندگی  2560وقتی در 

کرد که در آن روا داری مذهبی وجود داشت و مردم می توانستند با هر عقیده و باوری در کنار هم زندگی کنند. 

 چیزی که تا آن زمان در جهان قدیم مرسوم نبود.

شد.  ملت خلقکردند، آینده یک  را نوشتند و امضاءوقتی برای اولین بار پنجاه و دو نفر بیانیه استقلال آمریکا 

ا ر توصیف نکردند بلکه آینده جدید را برای ملت خلق کردند. آنها گذشته نویسندگان این سند تاریخی، آینده جدید را

ای هستند که آن پنجاه و های امروز آیندهرها کردند و به یک تجربه اجتماعی منحصر به فرد دست زدند. آمریکایی

 کردند.  دو نفر در دویست و پنجاه سال پیش خلق

شد. همچنین در آنطرف در جنگ جهانی دوم با سخنرانی چرچیل برداشت ذهنی مردم انگلیس از جنگ عوض 

یافت و این به خاطر آن نبود که ها از جنگ تغییر های مشهور روزولت آگاهی آمریکاییاقیانوس اطلس نیز با صحبت

دیدند اما کردند، مردم حقایق دشوار جنگ را مییک میروزولت و چرچیل مردم را برای آنچه در حال تغییر بود تحر

زد. چرچیل و روزولت سعی نکردند به ساختند که در آن پیروزی و آزادی موج میای میهمزمان رهبرانشان آینده

هایشان ارزش زندگی در آینده را حتی در خلال دهند، آنها در سخنرانیب ای کاذشهروندان و سربازان خود انگیزه

کردند. به دلیل خلق آنچه که از قبل وجود نداشته است، زبان نمود نمایان میهایی که تاریک و ناخرسند مییتموقع

های انگیزشی بود. آنها برای ساعت باشد. عزم و اشتیاق روزولت و چرچیل در سخنرانیآینده محور یک زبان مولد می

تواند کند اما آن احساسات نمیانگیزه احساس خوبی در مردم ایجاد می اگر چه داشتند.ها جمعیت را مهیج نگه می

 ای جدید به معنایکنند شود. اقدام برای خلق آیندهکه در آن زندگی می« ایآینده از پیش تعیین شده»جایگزین 

 باشد. است و قدرت ماندگاری ویژگی این آینده خلق شده می« آینده از پیش تعیین شده»تغییر 

؟ بینیدهای شما بپردازیم. خوب به گذشته فکر کنید وضعیت خود را چگونه مین اجازه بدهید به چالشاکنو

اق کند و این مبنای آنچه اتفمعمولاً بدون نیاز به فکر کردن به گذشته، صدای درونی شما آن را به سرعت توصیف می

ال دوباره اتفاق خواهند افتاد یا خیر. ح یا آن وضعیتکند که آبینی میگیرد و بعد برپایه آن پیشافتاده است قرار می

اگر در این آینده هم شرایطی که تا کنون برای خود آینده جامع و کاملی متصور شوید. چه احساسی خواهید داشت 

                                                           
1- Benjamin Franklin 
2- Martin Lutherking Jr. 
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« یدهآینده از پیش تعیین ش»تا بعضی چیزها اتفاق بیفتد یا نه؟ آیا اصلاً  جنگیدرخ بدهد؟ آیا هنوز می اید مجدداً داشته

توانستید همین الان آن آینده را با آیندة شد اگر میشما جای خالی برای خلق چیزهای نو باقی گذاشته است؟ چه می

ن را با جایگزین کرد ای که در حال آمدن استشد اگر آیندهدیگری که بر مبنای گذشته نیست عوض کنید؟ چه می

 دادید؟قدیم تغییر می« آینده از پیش تعیین شده»به جای « آینده خلق شده»

نید از تان را بازنویسی کو درکتان از چگونگی وقوع رخدادها نیز توجه کنید. مطمئناً اگر آینده به رابطه بین آینده

. تصور کنید داداز وقایع تغییر خواهد را برداشت شما  وبازنویسی آینده، درک  .همین الان در آن قرار خواهید داشت

ی جدیدی را برای خود و دیگران خلق و سال ها در آن به خوبی توانید آیندهشما هم یکی از آن کسانی هستید که می

 ه آنی آینده جدید را بازندگی کنید. انجام این کار مستلزم آن است که اول یک فضای خالی ایجاد کنید سپس محتو

 اضافه نمائید. 

 
 محور  زبان آينده شرايط لازم براي
توانید روی صفحه کاغذی که پر از نوشته توانید روی بومی که از قبل نقاشی شده چیزی بکشید. نمیشما نمی

ای خلق کنید در حالیکه چیزهایی دیگری آن فضا را اشغال کرده است. برای توانید آیندهاست چیزی بنویسید. نمی

ید خالی ی کاغذ باباشد. بوم نقاشی باید سفید باشد، صفحهخلق هر چیز جدیدی باید فضایی کاملًا خالی وجود داشته 

 نیز باید تخلیه شود.« که از پیش تعیین شده ایآینده»باشد و محتوای 

ای را خالی کرد که به سمت آن در حرکت هستیم؟ برای پاک کردن بوم توان فضای آیندهاما براستی چطور می

 یتوان در صحنهنقاشی سه بُعد وجود دارد، ابعادی که باید آنقدر در آن عقب و جلو شد تا اینکه احساس شود می

 جدید چیزهای نو خلق کرد.

 «زبان»نیست « واقعیت»است. و در تنگنا قرار داده اولین بُعد درک این موضوع است که آنچه ما را محدود کرده

ته که چطور آنها در ناگف دیدمتوصیفی که در فصل دوم در مثال گروه پولس آن را بررسی کردیم و است. مشخصاً زبان 

لط است اغلب به غپنهان ها م آنچه که بین ناگفتهی. همچنین دیدندبود شدهکرد گرفتار که ناخودآگاه عمل می یهای

م آنچه که شویو بتوانیم آن را بیان کنیم آنوقت متوجه می شویموقتی ما از این مسئله آگاه شود! حقیقت پنداشته می

توانیم بپرسیم کدام یک از می پس از آن .«برداشت ما از وقایع نیست»نماید چیزی جز می« حقیقت محض»برایمان 

تواند به ما نیروی بیشتری دهد؟ یا کدامیک بیشترین آزادی را به همراه دارد؟ و یا کدام ها است که میاین برداشت

وجود در های محقایق زندگی بلکه با گره؟ وقتی ببینیم که نه با آوردبه ارمغان مییک عزت و اعتماد به نفس برایمان 

توانستند در حقیقت از کار گروه پولس افراد نمید. در کننها شروع به باز شدن میگاه این گرهایم، آنزبان محدود شده

توانستند واکنش خود را نسبت به این حقیقت تغییر دهند. آنها با انجام گذارشان تغییری ایجاد کنند اما میافتادگی بنیان

اهم را فرهای جدید ی مشخص شده قبلی را تغییر داده و بستر ظهور و بروز امکانات و موقعیتاین کار توانستند آینده

 .آوردند

ی را ااست که آیا ما چنین گذشته سوأل و پرسیدن این« آینده از پیش تعیین شده»دومین بُعد، سخن گفتن از 

ه ک مسیر دادرا به این سمت تغییر  لنمینخواهیم یا نه؟ در فصل اول براد میلز برداشت خود و اجتماع در آینده می

 ،دز، جنایت، حوادث کارگری و فقر آنها را نابود خواهد کرد. در گروه پولس هماگر تغییری اساسی در آنجا رخ ندهد، ای
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آنها شرکت در ابهام و نابودی تدریجی فرو رفته است. خوشبختانه در هر دو مثال یاد  بخاطر اعمالافراد متوجه شدند 

ما »زبان شدند که دل و یکیک آنها از ابهام به وضوح تغییر یافت و بعد از آن همه« آینده از پیش تعیین شده»شده، 

کردند که چیزی هم در لُنمین و هم در گروه پولس افراد بطور مبهم احساس می«. خواهیمدیگر آن آینده قبلی را نمی

ینید وش این که ببکاو شروع کردند به  نزدنداما از وقتی که دیگر بیهوده دست و پا  .رودایراد دارد و درست پیش نمی

 جدیدی را برای خود بگذارند.   در انتظار آنهاست توانستند سنگ بنای آینده« اییش تعیین شدهآینده از پ»چه 

ای که در حال حاضر زندگی آنها را به یعنی همان آینده« آینده از پیش تعیین شده»نتوانند ساختار وقتی که مردم 

 تر از شما خواستیمدرک کنند، طبیعی است برای رفتن به جهت دیگر انتخابی ندارند. پیش کشددنبال خود می

شما در برخورد با چالشهایی که در آن قرار « آینده از پیش تعیین شده»ای بنشینید و از خود سئوال کنید که لحظه

ای است آیا این همان آینده»پرسید  خواهیم مثل مدیران اجرایی لُنمین و گروه پولس از خود بدارد چیست؟ حال می

دارید پس بکوشید تا آن آینده برایتان محقق شود و اگر ناست شما در مسیر قرار « آری»اگر جواب « ؟خواهیدکه می

توان دهیم که چگونه میباشد به خواندن کتاب ادامه دهید. ما در قسمت بعدی به شما نشان میمی« نه»جواب 

فعلی شما وجود دارد را لیست نکنید و به این درک نرسید  تا زمانی که آنچه در آیندهود آورد. ی جدید را به وجآینده

توانید انتخاب دیگری داشته باشید. به همین دلیل است که اغلب که این ها قطعی و اجتناب ناپذیر هم نیستند، نمی

 با آنها بجنگید. کوشید تا برای گذر از مشکلاتکنید در تنگنا هستید و بعد میاحساس می

هد، ددر زبان رخ می« شدهآینده از پیش تعیین »افرادی که هر دو بخش یاد شده را درک کنند، یعنی بفهمند که 

وانند تهمچنین درک کنند که اگر برداشت خود را تغییر ندهند باز هم همان گذشته برایشان اتفاق خواهد افتاد، آنوقت می

ساختارهای منفی، نقاط کور و برداشت شما نیز هر چه بیشتر از  ی جدید را فراهم آورند.فضای لازم برای رخ دادن آینده

 توانید فضای نوینی برای خلق آینده جدید خود بسازید.زودتر می رها شویدهای ذهنی خود 

زی چیو حل و فصل هر آن « پایان دادن»و آن ابعاد دیگر است سومین بعد برای ایجاد فضای خالی قدرتمند تر از 

 .     بررسی خواهیم کرداست که از گذشته باقی مانده است. این بعد را در قسمت بعدی 
 

  به آنچه از گذشته باقی مانده است پایان دادن
 4200در ارتفاع که « 1تین تایا»معدن مس  یگروهی از مشاوران جلساتی برای هیئت مدیره 1990 یدر دهه

در پرو به عنوان یک معدن دولتی شروع به فعالیت  1985در سال . این معدن دادند قرار دارند ترتیبمتری کوه های آند 

( آنجا را خرید در حالیکه پیش از آن با 1994)سال  سازیدر زمان جنبش خصوصی 2کرده بود. شرکت مس مگما

تعیین شده و که نتیجه آن یک توافق  نیروهای قراردادی معدن به صورت یکساله مذاکره شده بود. با وجود این

نگیزه اصورت نگرفت و این به قیمت تشکیل گروهی ناامید و بی به کارگران انگیز بود اما در مقطعی هیچ پرداختیبحث

زدند. تا جایی که روزی در فرصتی مناسب مدیر ارشد مجموعه را به تمام شد که از سر ناچاری دست به هر کاری می

روی و در طول مذاکره با مقامات او را مجبور کردند تا کلیسای مرکز شهر  عنوان گروگان در ازای حقوق خود ربودند

رفته و برای بخشایش خود التماس کند. دولت پرو مسئولیت را بر عهده گرفت و با فرستادن سرباز به دو زانو راه 

                                                           
1- Tintaya Cooper Mine 
2- Magma Copper Company 
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ای در اوضاع لهکه مداخ فردیمنطقه اوضاع را وخیم تر کرد. چند نفر کشته و زخمی شدند و در این کارزار صورت 

 که برای همیشه از شکل افتاد. رسیدجراحت صورتش به حدی  و به ضرب گلوله آسیب دید نداشت

زخم های صورتش تصمیم گرفت با آنچه برایش رخ داده بود مقابله کند. اول پذیرفت که  این مرد پس از بهبود

ین دهد دوباره چنکه دیگر اجازه نمی باشد. دوم ایناسته از سیستمی ناعادلانه میواقعه ناعادلانه بوده است و برخ این

 مراقب رفتارهای دیگران باشد. اگرچه این تصمیماتباید که برای اطمینان بیشتر همیشه  اتفاقی تکرار شود و سوم این

ن این دمربوط به وقایعی بود که در گذشته رخ داده بود اما در واقع آنها تصمیماتی برای آینده بودند. او حاضر به شنی

کل و ش او با این تصمیمات پر شد «یآینده از پیش تعیین شده»توان آینده ای متفاوت داشت. نکته نبود که می

 قطعی به خود گرفت.

 زندگی و ،انصاف و بی عدالت هستند. آنها اوهای این مرد توجه کنید. شکایتش این بود که آنها بیبه جنجال

 تا به حریم او اش هم این بود که همیشه باید مراقب رفتار دیگران باشدگوی رفتاریاند. التهدید کردهرا خانواده اش 

بهای  .زیر بار وضعیت موجود نرفتن و دیگری حق به جانب بودندو بخش دارد  یکی . نتیجه این شکایت  تجاوز نکنند

چهار  باید نسبت به تمام اینها در فصل دوم صحبت کردیم. ما در مورد جنجالرنج دائمی این مرد بود. آن هم، 

شکایت، الگوی رفتاری، نتیجه و بهای آن آگاه باشیم. در بیشتر موارد رویدادی در گذشته اتفاق افتاده است  قسمت 

« ایانپ»دهد. به این موارد باید به سرعت به حیات خود ادامه می« آینده از پیش تعیین شده»اما تمام نشده و از طریق 

به جای اول خود یعنی به گذشته « آینده از پیش تعیین شده»به معنای برگرداندن یک رویداد از « نپایان داد»داد. 

تان نخواهد بود. شاید آن رویداد در حافظه شما باقی است. اگر شما به رویدادی پایان دهید بیش تر از این در آینده

امل اقدامات آتی شما باشد. این را خوب به خاطر بسپارید، تواند برایتان تعیین کننده بوده و عبماند اما بیش از این نمی

 تواند موقعیت ها را برای شما تغییر دهد. چیزی است که می

شناسید که در موقعیتی گرفتار است و شما هیچ درکی از موقعیت دوباره به چالشهای خود برگردید. آیا کسی را می

دی هستند که از گذشته ناتمام موارراد دارد. این چیزهای ید که چیزی ادانناو ندارید. بنا به تجربة ما، اغلب مردم می

 «یدهنتیجه نرس»و دیگری به « غیر کامل بودن»ی ناتمام یکی به معنای اند. واژهبه جای مانده و در آینده قرار گرفته

وجود داشته باشد. . ممکن است این مفهوم اخیر در روابطتان با دیگران چه به صورت فردی و چه گروهی باشدمی

دارند نه در خود حقایق و در برداشت ما از رویدادها وجود « ناتمام ها»برای شما اما درک این مطلب مهم است که 

 ندارد اغلب به« تمامیت»یا آنچه « هاناتمام». در جستجوی توان یافتمی« دکنکه عمل می هاییناگفته»عموماً آنها را در 

وانید تکنید. نمونه بیشتر این موارد را میمورد آنها احساس کمبود، خلاء و به سرانجام نرسیدن میرسید که در مواردی می

 در مورد دیگران ببینید.  ها، زیر پا گذاشتن تعهدات، قیافه حق به جانب گرفتن و غیبت کردنحسرتها، در رنجش

 اید و درموردشانکردهها که همیشه پنهان میاید آگاه شوید، همانشاید از چیزهایی که نسبت به آن بدگمان بوده

محور را برای پایان دادن تمام آنچه ناتمام است به کار ببرید. شاید دستورالعمل توانید زبان آیندهاید! میحرفی نمی زده

شرح زیر واحدی برای پایان دادن به ناتمام ها وجود نداشته باشد. اما در این مورد اصول نیرومندی وجود دارد که به 

 است 

کردن  در جهت تمامشروع کنید به صحبت کردن با کسی که باید با او مسئله را پایان دهید. این گفت و گو باید  -1

 . مسئله باشد
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اید و هر چیزی که بین شما و او پیش آمده اید، هر آنچه انجام داده یا ندادهآنچه اتفاق افتاده و آنچه تصمیم گرفته -2

ماست. با خود شنیز د. شما موضوع را در دل خود نگه داشته اید پس مسئولیت نقص در این رابطه است را بیان کنی

حتی ممکن است که باید درخواست بخشش کنید. از زبان مولد استفاده کنید که بسیار قوی تر از زبان توصیفی 

 شگفت انگیزی دارد. با گفتنقدرت « پذیرممن مسئولیت آنچه پیش آمده است را می» یمثلاً گفتن جمله .است

 اید. که خود به معنای اقدام کردن است.این جمله گویی که تعهدی را با تمام قوا خلق کرده

 همیناز معذرت خواستن گرفته تا دست برداشتن از تظاهر. معذرت بخواهید.  .انجام دهیدهر اقدامی که لازم است  -3

شود. دوباره یادآور فضای جدیدی در رابطه باز میرت است که شوید، تنها در این صوتا بخشنده  طور ببخشید

 ها در دل خود نگهای را که سالمن کینه»شویم که این نوع گفتگوها مستلزم زبان مولد است. مثل گفتن  می

 «.   کنمرها می برای همیشه داشته بودم،

ی مسائل گذشته و در ارتباط دن به همهخلق آینده جدید مستلزم داشتن تعهدی پایدار است. تعهدی بر پایان دا

. در اینجا سوالی شود استایجاد میی ساختن فضای خالی به نفع آنچه که آینده ی افراد. این کار به منزلهبا همه

 آید پیش می

ها وقت بعضی« ای داریم را پیدا کنیم آنوقت چه باید کرد؟حل و فصل نشده یاگر نتوانیم افرادی که با آنها مسئله»

دانست سربازی که به صورتش شلیک کرده ممکن است حتی آن شخص مرده باشد. در مثال مردی از تین تایا، او نمی

رئیس کل معدن پایان داد. شاید آقای براون دخالتی در حادثه  1است کیست. اما مسئله را با مراجعه به آقای لی براون

عدالتی بود که او را مجروح کرده بود. به خاطر داشته باشید نداشت اما از نظر او رئیس معدن نماینده آن سیستم بی

کس دیگری  توانید حرفتان را باها در برداشت ما از رخدادها وجود دارد. اگر آن شخص در دسترس نبود میناتمامی

خواهید بگویید بنویسید و آن را بلند بلند بخوانید. انگار که خود آن فرد توانید آنچه را که میدر میان بگذارید، می

کنار شما است. این کار حتی در مورد افرادی هم که دیگر در بین ما نیستند صادق است. شاید آنها به لحاظ فیزیکی 

 دهند.و تجربیات ما به حیات خود ادامه می بین ما نباشند اما به یقین در ذهن

گذارید باید متوجه شوید آنچه عملکرد شما را ناقص یا ناتمام نگه وقتی شما چالشهای خودتان را به بوته آزمایش می 

توانید در فضای کسب و کار و زندگیتان شروع به گفتگوهایی کنید که موارد ناتمام را داشته چیست؟ و چگونه می

 د.کامل کن

در داستان معدن تین تایا، آقای براون و دیگر مدیران او دیدند که چطور به خاطر عملکرد آنها صورت آن مرد از شکل 

های وی را پرداخت کردند و با انجام این کار مرد مجروح هزینه افتاده است. بلافاصله او را به عمل جراحی فرستادند،

های او و دیگران اوضاع معدن نیز دگرگون شد و به دل شد. به مدد تلاشاز آدم بدگمان و عیب جو به فردی متعهد ب

با اجرای سه قانون عملکرد نه تنها شرکت به بالاترین سطح عملکرد »، مدیر منابع انسانی تین تایا  2زبان جان هتریک

برای  اساساً صنعت راسازمانی خود رسید بلکه ما در آمریکای جنوبی تبدیل به مدلی پایدار از کسب و کار شدیم که 

 «. سالهای بعدی تغییر داد

                                                           
1- Lee Brown 
2- John Hetrick 
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د آنچه به خواهید دی نیت گریب و سلینا مکگال بیندازیداگر به فصل اول برگردید و دوباره نگاهی به داستان آنتو

واقع اتفاق افتاد این بود که مکگال به خشم خود نسبت به زنان سفیدپوست پایان داد. گریب اصلاً نقشی در موضوع 

نم نداشت ولی بخوبی توانست جای آن شخص قرار گیرد و به خشم او پایان دهد. صرف نظر از اینکه چه آن خا

توان موضوعی رخ داده باشد یا کی و توسط چه کسی حادث شده باشد و آن شخص مرده باشد یا زنده، همواره می

ی اید. در آفریقایی برای آینده آزاد کردهراهی برای پایان دادن به رویدادها پیدا کرد و وقتی این کار را بکنید فضا

 جنوبی مردم توانستند تبعیض نژادی، جرم و جنایت، استثمار و اختلاف بین سفید و سیاه را پایان دهند.

ای مکث کردن و دیدن جهانی بر مبنای پایان دادن مسائل با دیگران ارزشمند است. بنظرتان چنین دنیایی لحظه

وستن ها است یا پیتوان در این رابطه انجام داد صحبت کردن از آن با سایر گروههایی که میمتفاوت نیست؟ یکی از کار

. برای کامل کردن هر عمل ناتمام و گفتاری که دارید keihanzarinnaghshاینستاگرام به آدرس به جمع ما در 

 بگیرید و آن را کار ببرید. توانید از این سایت راهنماییمی

مرد مجروح در معدن تین تایا ماجرا را برای خود پایان داد، معدن را از افق جدیدی نگاه کرد، به از زمانی که آن 

عبارت دیگر مدیران معدن برای او به شکل جدیدی رخ نمودند. او توانست بفهمد که آنها مثل کسی که به او صدمه 

برای خودش و هم برای روابطش با شرکت و  ای جدید را همزده است نیستند و با این درک برای اولین بار او آینده

کردند خلق کرد. ببینید چطور رفتار او از گذشته جدا شد؟ و حال شما به خوبی هم در رابطه با افرادی که آنجا کار می

دانید که این ترسیمی از خلق چیزهای جدید است. در قسمت بعدی ما به نوعی دیگر از زبان آینده محور که می

 پردازیم.باشد میمی «اعلام کردن»

 

 

 

 
 تغییر دهدآينده را تواند از زبان كه می بعدیاعلام کردن: 

چیز در گفتار اعلام کردن است  ترینشود. اساسیزبان مولد وابسته به گفتار است و این کار از طریق زبان حاصل می

بت ای است که نسآرزو نیست، بلکه آینده سازد. اعلام کردن آینده، رویا وپذیر میکه آینده جدید را امکانچیزی است 

روی آن ریسک  دانید و همهم خود را متعهد میکنید گذاری میوقتی پولتان را سرمایه .شویدبه آن متعهد می

آید، در حیطه آینده جدید به خودتان، زندگی گذاری روی خودتان به میان میکنید. حال وقتی صحبت از سرمایهمی

کنید. به راستی چرا باید این کار را انجام داد؟ به دلیل اینکه با شوید و ریسک میتان متعهد میتان، روابط و شرکت

 دتواننتان خواهید شد، آن هم از راهی جدید که تنها تعداد معدودی از افراد مینویسنده زندگیخلق آینده جدید شما خود 

 تصورش را بکنند. 

کنید. اگرچه این کار شما را در معرض ریسک قرار  گذاریسرمایهبرای بازنویسی آینده ضروری است روی خودتان 

خیزد هر آنچه که داریم را تعهدی که از گفتار برمیبا  به پایان برسانید.توانید آن را دهد اما با متعهد شدن میمی

در ر برای اولین بار اعلامیه استقلال آمریکا را تنظیم کردند نف 52گذاریم. وقتی آن برای آینده جدید به ریسک می

« ندیمبپیمان میبرای تحقق آن مان مان، با شرافت و مقدساتبا زندگی ،ی ما با یکدیگرهمه»یان آن سند نوشتند  اپ
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طور دهد که واقعاً چ. این به ما نشان میتبدیل شدزندگیشان به یک تعهد جدی و با این کار و بعد آن را امضاء کردند، 

 کند.می خلق آینده کار

 ان، اما نوعی امکنیز قطعیت نداردکه مبهم و نامشخص است، آینده خلق شده « آینده از پیش تعیین شده»مثل 

ذیر پ. اعلامیه استقلال برای امکانتعهد نیاز داردو برای تحقق آن  شکل گرفتهکه بر مبنای تمامیت  یا احتمال است

لق شد و مردم را در آینده جدیدی قرار داد. آنها با جنگیدن با انگلستان عملاً در آن قرار گرفتند و شدن آزادی خ

به شکل واقعی و با ساختار مشخصی به نام  امکان و احتمالوقتی جنگ با پیروزی به پایان رسید، آینده خلق شده از 

 ایالات متحده قطعی شد.

این گونه تعهدات را به خوبی دید، از جمله در داستان گروه پولس که بعد  توان ردپایدر تمام صفحات این کتاب می

 ادامه یافت.  گذارشاناز مرت بنیان

 
 ی جديد زندگي بعد از مرحله صفر: خلق آينده

 آنان فضای کافی برای خلق آینده و مدیران اجرایی در گروه پولساز نخستین برنامه برای خانواده ناکائوچی  بعد

آن  یافتند و به دنبال« گرددما رهبری نداریم چون او هرگز برنمی»ی جدیدی که جایگزین آینده از پیش تعیین شده

یک ماه بعد در ژانویه  و مدیران و در سه بخش اصلی شرکت تشکیل دادند. ای متشکل از کارکناننفره 60تیمهای 

ای بود که در آن هر نفر از آنها بتواند با مه توسعه آیندهماه بعد تمام شد. هدف این برنا 6کار شروع و  2002سال 

اعتماد حرف خود را بیان کند. برخلاف معمول در این برنامه هیچ چهارچوب و ضابطه خاصی وجود نداشت و خبری 

وهی آنهم هایی همراه بود اما بالاخره با کار گرهم نبود. اگرچه این کار گاهی با دشواری ایههای سخت مشاوراز برنامه

 میسر شد.ماه  6روز در ماه و به مدت  2بصورت 

ند پرسیدکردند و بعد میپیشنهادات خود را عنوان می قدم به قدم. آنها ی آنها را درگیر موضوع کرداین مراحل همه

به  و آمدشد، جلو میرفت، یکی انتخاب میآنچه پیشنهاد شده هم عقیده هستند یا نه؟ دستها بالا میکه آیا همه با 

در مورد پیشنهاد جدید بحث کرد. سپس دوباره می ارائه جای پیشنهادی که با آن موافق نبود، پیشنهاد جدیدی

آیا کس دیگری هست که همسو »شد  سئوال می مجدداً آید. بعد حاصلکردند تا توافق لازم تعامل می شد و همهمی

باهم هماهنگ شوند. این تعامل و هماهنگی تا آنجا پیش رفت  شد تا همهو این مرحله آنقدر تکرار می« نشده باشد؟

خلق کرد بلکه مدل جدیدی از کسب و کار را هم ایجاد نمود. مدلی که نتیجه آن  یی جدیدکه گروه نه تنها آینده

و قابل  ای ملموسگونهبهدر این استراتژی نتایج  یافت.بود که در آن آینده تحقق می 2012سال استراتژی شرکت تا 

  کردند از زبان ژاپنی این چنین است خلق 2002طرح شدند. ترجمه آینده ای که آنها در سال  گیریاندازه

 هایش توجه افراد را از سراسر جهان به خود جلب نماید. شرکتی توانمند که ارزش -1

 .             های جدیدتر با تکیه بر خلاقیت کارمندانگرفتن پروژه -2

 کارکردن با شرکت باشند. متقاضیای که افراد در سطح جهانی ، به گونهنبود بهترین -3

 .هستیمآینده را طراحی کرده و برای تحقیق آن متعهد  این ما گروه پولس با همدیگر

بعد از یک ماه کار کردن تمام افراد با این آینده همسو و همنوا شدند. از آن به بعد هر نفر اشتیاق نادری را تجربه 

بدون  »بودند و دگرگون کردن وقوع رویدادها از آمد. آنها برای آنچه خلق کرده کرد که از سازماندهی نوین برمیمی
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دی احساس سربلن« کنیمخواست اقدام میبه پاس آنچه که مؤسس ما می »به « بکنیم؟ توانیموجود مؤسس کاری نمی

 اعتماد و هیجاندیگر و وضوح و بینشی متعهدانه جای آن را گرفت.  ناپدیدکردند. برای آنها ابهام و هراس از آینده می

ه کای گرفت وقتی کردند با تعهد یکی از مدیران ارشد جان تازها تجربه میآنجزد. احساسی که افراد همه جا موج می

ها رییس یا گفت تحول دیگری در آینده بود. در فرهنگ ژاپن تنآنچه او «. احساسی مثل شوگانها دارممن »گفت  

فرمان نهایی را صادر کند. وقتی ما احساس کنیم توانایی اعلام  تواندمرجع بوده و میکه  استرییس کل یا شوگان 

ایم گویی یک شوگان هستیم. همان کردن و متعهد شدن نسبت به آینده جدید را داریم آنوقت در جهانی که ساخته

 کرد.     چیزی که او احساس می

ودن ای که زندگی کردن و فعال بپولس توانستند آینده را بنویسند و نسبت به آن متعهد شوند، آیندهافراد گروه 

ای ناجور از موقعیتهایی ای که جایگزین چیزی شد که آنها در آن گیر کرده بودند و وصلهدر آن جاری بود. آینده

 ، آنها به طور مشترک به سمت«یش تعیین شدهآینده از پ»ناکارآمد بود. با جایگزین کردن آینده خلق شده به جای 

ی شگفت انگیزی را رقم زدند. مشکلات قدیم به سادگی از بین رفت و عملکرد تک تک افراد آن حرکت کردند و آینده

ی فراتر اها، دارای تعاملات بالا و توسعهکرد. شرکت به صورت یک مجموعه قدرتمند، خالق بهترین افقپیدا آنجا تغییر 

 نچه که مؤسس آنجا تصور کرده بود درآمد.از آ

فهمند اغلب آنها هم که می .کنندبه خاطر وجود زبان توصیفی بیشتر مردم پتانسیل زبان مولد را درک نمی

 ها بپردازیم.   ی این فراتر روند. اکنون اجازه دهید به قانون و قاعده این شالودهتوانند از روی شالودهنمی

 

 

 
 اصول خلق آينده جديد 

گیرندگان یک سازمان معمولاً برای اهداف تصمیمهای معمول مدیریت است. خلق آینده جدید متفاوت از روش

 .کنند تا اعتقاد لازم برای تغییر را در افراد خود ایجاد کنندگیرد. بعد مدیران سعی میجدیدشان از مشاوران کمک می

تواند باعث شود که برداشت ذهنی افراد از وقایع معمولاً نمی بگیردهم صورت  ایماناما اگر حتی این کار با اشتیاق و 

 برنامه و شود فقط صحبت کردن درمورد. آنچه انجام میشودواقع نمیبه همین دلیل هم مورد پذیرش  تغییر کند.

ن آینده از پیش تعیی»اد و اساس تغییر کرده باشد. آینده همان بنی چیزی از بدون آنکه هدف و راهکارهای جدید است،

 کند.و بر نیات و تلاش مدیران غلبه می ماند و عاقبتباقی می« شده
 ها است.  بخش فعاليتاي که الهاماصل اول: آينده

هایی گوهای بیهوده به گفتگواست. راه آن تغییر گفتخلق آینده جدید جور دیگری است. این کار متفاوت از بقیه کارها 

که مردم مشتاق آن هستند. این آینده  ای استمثل قلب تپندهای . چنین آیندهکندامکان پذیر میاست که آینده را 

 ینندبگیرد. افراد خودشان را در حال انجام کارهایی میفعالیتهای آتی را در بر میکند و احساس فوریت و نیاز را خلق می

 ورد.آآور را برایشان به ارمغان میالعاده و شگفتپذیر نبوده است و همه اینها عملکردی فوقشان امکانکه قبلاً برای

م؟ ایشود و آن این است که تا کنون چه گفتگوهایی را در سازمان از دست دادهدر اینجا سئوالی اساسی مطرح می

 به فعالیت بپردازند؟ توانسته افراد را وا دارد تا از راههای جدیدگفتگوهایی که می
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منحصر به فرد است. هنر در کشف در فصل بعد به این مسئله بیشتر خواهیم پرداخت. هر سازمان، مثل هر انسانی 

جدید و هم سطح تازه ای  امکانات ای که هم فضایآیندهکه افراد را به طرف خود بکشاند  اینقطه شروع است. شروع آینده

 از نتایج ، حتی سطح بالاتری از عمل کردن و برخورداری از ارزشهای شخصی را در خود بهمراه دارد. 
 

 كند ی افراد صحبت مياصل دوم: آينده با همه
کوشد جایی در صنعت فضایی نوتروپ گرومن یکی از رهبران جدیدی است که می مدیرعاملمعاون  1دوت یانگ

خارق  ینشان داده است که دقتخود . او با رفتار استاش گویای هوش و کنجکاوی و فراست آورد. چهرهبه دست 

جزئیات فراوانی که در ذات اینجور صنایع هست را دارد. در سال کردن لازم برای مدیریت  تواناییو  داشته العاده

بازارهای جدید بود، در آن زمان  ود بههای نوتروپ گرومن مبتنی بر رشد و توسعه شرکت با ور، استراتژی2001

در صنایع دفاعی انجام داده بودند را در  را توانستند آنچههای فضایی یک فرصت بودند. از نظر یانگ آنها میکاوش

م گذاری بودیما در جستجوی بازارهای جدیدی برای سرمایهدر آن زمان »گفت  صنایع فضایی هم به کار ببرند. او می

 .«گشتنبال شرکت های جدید میو ناسا هم د

چهار روز کار کردن با هفتاد نفر از اعضای آنجا بر اساس سه قانون عملکرد و نتایج فراتر از انتظار آن، یانگ را 

سخت متعجب کرد. از دید او در آن زمان دشوار نه تنها افراد به حرکت درآمدند و تیم های جدیدی تشکیل دادند، 

ما نقش خودمان را تعریف کردیم هم در شرکت »گفت  هم قرار گرفتند. او میبا ایی کامل بلکه در هماهنگی و همنو

ی بعدی آپلو و هم در بازارهای جدید. ما با داشتن تجربیات مثبت و کافی به یکباره خودمان را مجری اصلی پروژه

 «. یافتیم

ی شما شرکت کنم اما با صحبت که در دورهمن مجبور بودم »در طول دوره یکی از افراد آنجا پیش ما آمد و گفت  

ین برای او ا .«رشته گذاشتمبه سفر فضایی بود که پا به این  اشتیاق بهشد به خاطر آوردم من به خاطر که هایی 

خواهیم به فضا چون ما می ؛امحالا دوباره به ذوق آمده»نمود. او گفت  دورنما بزرگتر از هر شرکت و رقیبی رخ می

نون رساند؟ جدای از دلایلی که تاکبراستی چه چیزی تلاشهای آنها را به ثمر می«. این شگفت انگیز است سفر کنیم و

کردند آینده جدید را عمیقاً دوست دارند عامل موفقیت ایم، نقش افرادی که احساس میدر مورد آنها صحبت کرده

 بود.

شود فرصت ایجاد تغییر را به آنها خواهد داد. آن متخصص ی جدیدی که با عشق و علاقه افراد روبرو میآینده

ام، از چنین فرصت تغییری برخوردار شده بود. او رضایت عمیق خود را گفت من دوباره سر ذوق آمدهمیهوافضا که 

م های که خلق کرده بودند با پیدا کرده بود و وقتی تمام افراد تیم هم به این وضعیت رسیدند، برای آیندهدوباره 

بخش تحقق آن رویا بود مثل موجی همه را در بر گرفت. آینده محقق و در آنجا ای که الهامهماهنگ شدند. انگیزه

 ماندگار شد. 

 
 شود آید متولد میاي که به زبان میاصل سوم: آينده در لحظه

ند که آینده مدیران واحد اجرایی و مقامات رسمی متعهد شده بود در معدن دیگری تحت مالکیت مس مگما

یا گرفتند این بود که آبایست در مورد آن تصمیم میبرای خود بازنویسی کنند. یکی از چیزهایی که میرا جدیدی 

                                                           
1- Doug Young 
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آنها لحاظ بشود یا نه؟ یکی از اعضای واحد اجرا معتقد بود که  ی ماموریتبیانیهدر « به شکل یک خانواده»ی جمله

من  مثلاً »کرد  خانواده مفهومی نیست که با کسب و کار همخوانی داشته باشد. او مخالفت خود را این گونه بیان می

که گروه باید به یک اما بعد از ساعتی بحث و جدل بلاخره فهمید «. ...ام را از کار بیکار کنمتوانم افراد خانوادهنمی

مه ه«. خیلی خوب، قبول. ما یک خانواده هستیم»تر است. عاقبت گفت  جمع بندی مثبت برسد و این از هر چیز مهم

هورا کشیدند. خانواده فکری بود که صدها نفر ناگهان با یک صدا آن را اعلام کردند. مفهوم یک خانواده بودن به 

بان ای گفتن و به زکند، بلکه در لحظهمحور چیزی را توصیف نمیزبان آیندهشان بدل شد. ی شرکتزیربنای آینده

من » کند درست مثل زمان زناشویی وقتی کشیش یا روحانی چنین بیان میکند. می تحقق آن را امکان پذیر آوردن

شود و آینده جدیدی ازدواج در لحظه گویش او خلق می« کنم که از این لحظه به بعد شما زن و شوهر هستیداعلام می

ای محتمل را که ما امروز زند. وقتی مردم اعلامیه استقلال آمریکا را امضاء کردند، امکان آیندهرا برای آن زوج رقم می

 شناسیم، خلق کردند.به شکل ایالات متحده آمریکا می

 ای برای خود و دیگران فکر کنید که  ای تأمل کنید. به آیندهحال لحظه

 ی افراد درگیر در آن باشد. ش همهبخالهام -

 های خود، خانواده و همه کسانی که با شما سر و کار دارند در آن لحاظ شده باشد.خواسته -

 کنید بسیار قدرتمند باشد. ای که آن را بیان میدر لحظه -

ایده و خلاقیت بود. در فولاد نیوزلند، در گروه پولس و در نوتروپ گرومن آینده ای که خلق شد نیازمند زمان، 

و برای « بله، نظر من هم همین است  »ی افراد یک صدا بگویندشود که همهای از این دست وقتی میسر میآینده

 محقق شدن آن تعهد کنند. 

 
 ها حول آينده ساختن شركتها و زندگي

تی بخش دیگران باشد. از وقالهامای بسازد که زیرا قادر بود آینده ؛ملکم برنز از فولاد نیوزیلند رهبر شاخصی بود

قتی کنند وآنجا شکل گرفت برنز نماد آن آینده شد. او برعکس رهبرانی که سیستم را به خود وابسته می یآینده

ست رو را به د همه افراد آینده پیشچرا که مسلط بود کاملاً بر اوضاع و خود نیوزیلند را ترک کرد شرکت متکی به 

 خود نوشته بودند.  

ای را بگذارند که خود و دیگران را در برگیرد. توانند با آن سنگ بنای آیندهاقدامات خاصی هست که رهبران می

   نموده و زندگی و کسب و کار خود را متحول سازیداقدام  موارد همین توانید از طریقشما هم می

 تمامیت داشتن یک اصل است.به خودتان تعهد دهید که هر رفتار و گفتار ناتمامی را تمام کنید.  -1

 از گذشته وجود دارد که باعث اتفاقات امروز شدهصحبت کنید. چه چیزهایی « آینده از پیش تعیین شده»از  -2

 است.

 خواهید؟را باز هم می« آینده از پیش تعیین شده»از خود بپرسید که آیا این  -3

ینانه واقع ب برای همه گو کنید کهگفتای ید. در مورد آیندهخواهید، با دیگران در مورد آن صحبت کناگر آن را نمی -4

 باشد. بخشو الهام
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 دارند؟ د مشخصیاز آن ها بپرسید چه پیشنها آینده هماهنگ نیستندوقتی به افرادی برخوردید که با این  -5

و بعد « مین استبله، نظر من هم ه»هماهنگ شده و بگویند  ی مد نظرطور ادامه دهید تا همه با آینده همین -6

 . کنند تعهدبرای محقق شدن آن 

 جهانی. برای به رهبرانها سازمانبخش دوم کتاب، تلاقی سه قانون عملکرد و رهبری است  رهبری دیگران و تبدیل 

 ها جذابیتی ندارد. با ما در بخش دوم همراه شوید.چنین رهبرانی روزمرگی

                                              

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 دوم  بخش
 ی رهبری بازنویسی آینده

 

 

 
 

 

 

  چهارم   فصل
 

 

 

د رهبران انگشت شم ار با وجود کتابهای بسیار در مورد رهبری، چرا تعدا

 است؟
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 اند." را کردهخودشان این کنند که احساس  رسد آنهامیبه هدف و  شودو وقتی کارها انجام می به روشنی او را ببینید"رهبری وقتی بیشترین اثر را دارد که مردم 
  1)لائوتزو(

خیزد. نوعی رهبری که توانایی نوشتن مربوط به نوعی از رهبری است که از دل سه قانون عملکرد برمی بخشاین 

 ایرهبریای کسب موفقیت است. نتیجه چنین رهبریسازمان و شاید هم هر کشوری دارد. آینده را برای هر گروه، 

رهبر  اند. چنینکنند آنها کارها را انجام دادهاحساس میپیروان کند که ئوتزو چنان مثل کاتالیزور عمل که به گفته لا

 وجود ندارد. وارن یدر مورد معنای آن، چگونگی انجام یا شکل صحیح آن اتفاق نظر ای نیست چرا کهدهساشدنی کار 

که زیاد تکرار شده  چیزیدر ادبیات رهبری »ه است  نوشت 2007ر ژانویه سال د 2آمریکایی ناسبنیس در کتاب روانش

قدمی بیست و یکم رهبری برای قرن کتاب  با 3. ژوزف روست«است این است که تعریف واحدی از رهبری وجود ندارد

انجام ها هم آنچه را ایو حرفهکنند مطالعه میدانند چه چیزی ما نمیپژوهان دانش »او نوشته   .ه استفراتر برداشت

ای رهبر عده و اختلاف عقیده بین متخصصان در نهایتسردرگمی اما علی رغم  «دانند که چیستدهند نمیمی

یه سرما فراتر ازی . یعنی چیزاز دانستن رهبری استاند که به آن رسیدههر آنچه فهمند و بعد از مدتی میشوند می

 یک چنین رهبری است.   4. پائول فایرمنگذاری، مدیریت، بازاریابی و نظم شخصی
 

 طلوع سریع ریبوک )برند مشهور کفش و لباس در آتلانتیک(
او همیشه خونسرد، با انرژی و روحیه بالایی است که او را از دیگران  .پائول فایرمن در بوستون آمریکا متولد شد

آماده جوک گفتن، داستان ای منحصر بفرد جهبا لهطبع است. او سازد. فایرمن آدمی صاف و صادق و شوخمتمایز می

جور اینفروش و بازاریابی و  سرمایه گذاری،وقتی در مورد است.  های جور و واجورالمثلتعریف کردن و پر از ضرب

ی عبهجدر نوجوانی به گلف علاقه داشت و فایرمن شود. احساساتی میبرانگیخته و به سادگی کند. مقولات صحبت می

وربز فنشریه گلف است. بنا به گفته های باشگاهاما حالا صاحب بهترین کرد. گلف را برای دیگران حمل میهای چوب

امپراطوری بزرگی است که از  کنداز بقیه می خاص تراو یکی از هفتصد مرد ثروتمند جهان است. آنچه داستان او را 

                                                           
1- Lao Tzu 
2- American Psychologist 
3- Josef Rost 
4- Paul Fireman 
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اختیار به تفویض بودن هدایت کرده است و با  ایرا به سمت حرفه شخصی ساخته و آنسرمایه گذاری های کوچک 

حساس که به قول لائوتزو ااست بازسازی کرده و همه اینها با کسانی انجام شده را مراقبت، بازآفرینی، کنترل و دیگران آن

 اند. این کارها را کرده کنند خودشانمی

شیکاگو رفت در تجاری ای ه حرفهنمایشگایک به های جدید بود در جستجوی فرصتفایرمن که  1979در سال 

ک در سال در آن زمان شرکت ریبو .و ریبوک نماینده انگلیسی آنجا را که سازنده کفشهای ورزشی بود ملاقات کرد

یز بود. برانگ وسوسهکیفیت تولید آنها کرد. تولید میی دو و میدانی برای رشتهساز تنها چهارصد جفت کفش دست

« نجنون دوید»در جایگاهی قرار گرفت که در آمریکا  به سرعتها شد و توزیع کفشفروش و فایرمن عامل  بلافاصله

 شود.نامیده می

ریبوک پتانسیل بزرگی برای آینده دارد. شرکت فایرمن با هوشیاری و نبوغی که در فروش داشت دریافت که 

بود که ریبوک اوضاع خوبی نداشت و در این در حالی شرکت شد.  به خرید موفق 1984تا در آنقدر کار کرد بالاخره 

ت و این گرف قرض بعد از خریدن شرکت ریبوک، فایرمن هفتاد و پنج هزار دلار از دوستانشآستانه ورشکستگی بود. 

رند، های نو متنفکشف کردند که ورزشکاران از خرید کفش . او و تیمشی آنجا کردتحقیق و توسعهرا صرف واحد پول 

ث باعاست و بعضاً همان کفش همراه  پا ها و رنج و عذابدر پاهایش جا بیوفتد با تاول زدن انگشتچون تا زمانی که 

 را به خوبی آن زمان بازار نیازفایرمن  ،هایشانکفشبررسی  وها مطالعه دونده باشود. شکست آنها در مسابقات می

راق و از چرم نرم، بسبک و . کفشی بازار کردی را تولید و روانهدیگری بنام ایروبیک  بلافاصله کفش. تشخیص داد

 برداشتن.آماده برای خیز 

های ورزشی به آن جلب شد؛ منتها وقتی محصول خود را عرضه کردیم نظر فروشگاه»گفت  در این مورد میفایرمن 

ها را که حدود پنجاه هزار دلار آن زمان بود به کفش ناچاره بخرند. ها را میحاضر نبودند اولین نفری باشند که این کفش

 یهزینههفته  در ازای خرید هر جفت کفش ورزشی دو مثلاًسالن های ورزشی بردیم و برای آن جوایزی تعیین کردیم. 

این دادن «. دادیمسالن های ورزشی یک جفت کفش هدیه مییا به مربیان کردیم؛ باشگاه خریدار را پرداخت می

را تائید کردند و به زودی محصول جدید با استقبال  ها. مربیان کفشای به همراه داشتتایج خارق العادهنامتیازات 

تمرکز روی  با ماه 18بعد از و  کل موجودی کفش ریبوک به فروش رفت!ظرف چهار هفته ورزشکاران روبرو شد. 

 ب و کارشان دو برابر شد!یکبار کسو هر شش ماه  از آن خود کردند درصد از بازار را 43تبلیغات 

نه گوتاز بازار شد. فایرمن شرکت آن زمان را ایناز بازار نایک هم جلو افتاد و پیشریبوک  1987سرانجام در سال 

تولیداتمان با کردیم و با جنب و جوشی هماهنگ کار می آن روزها .بودیم هم دل و یکدستکاملاً »کرد  توصیف می

جسارت و موفقیت زودهنگام فایرمن ناشی از « رفت.چیز عالی پیش میشد همهمیظرفیت شرکت انجام درصد  98

کرد که شخصاً هر چیزی را مدیریت رقبا بود. او سعی میواکنش کند بازار و تحلیل م، علاقه شخصی، وکارآفرینی مدا

گرانی احساس نکند زی میبلند پروااز اینکه فایرمن سهام خود را در بورس عرضه کرد، هیئت مدیره کند. وقتی شرکت 

 . نظر داشتکه او به بازارهای جهانی هم  به خصوص این ؛کردندمی
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و  2ندر اپل، بن کوئ 1مثل استیو جابزهشتاد دهه  کرد که مدیران کارآفرینفایرمن همان کاری را  1987در سال 

یک یعنی شرکت را به  .مؤسس شرکت لوتوس کرده بودند 4و میچ کاپوردر صنعت بستنی سازی  3جری گرینفیلد

که مدرک  5هژوزف لابونت و بعد کمک بیشتری نیاز داردمجله وال استریت گفت که به  به. او واگذار کردای حرفهمدیر 

شد و نایک کند دو سال رشد شرکت ظرف ریبوک کرد. اجرایی سرپرست  مدیر و از هاروارد داشت را  MBAمدیریت

 بهم ریختگی ،ریبوک تحصیل کردهپنج مدیر عملکرد دهه بعد نتیجه  طولربود. در از آن ها دوباره مقام اول بازار را 

بدون لاً اص»سی نسبت به آینده و بقول فایرمن آنهم بدون مدیریتی روشن یا هرگونه ح ،و از دست دادن سهم بازار بود

ی سکارخانه ریبوک در اندونزی  مثلاً. گشتهر روز افزونتر می. تولید با مشکلاتی روبرو شد که «ایداشتن هیچ آینده

 . کرد که همه نیم شماره کوچک بودالمپیک آتلانتا تولید برگزاری هزار جفت کفش برای داوطلبان 

شد که  در تحقیقات بعدی مشخصاما «. 6اینکوبوس»یا بخش طراحی، کفشی مخصوص دویدن طراحی کرد به نام 

است و این برای شرکتی که در  کردهبه زور با زنان همخوابگی میکه است ای یونان اسطوره اناهریمنیکی از این نام 

 شد.محسوب میاشتباهی فاجعه بار زنانه موفق بود، ورزشی  تولید کفش

ول زبان تحلیلگران نقل قاجرا بود نه در نام ریبوک یا فایرمن. سالها بعد مجله بوستون از  این مشکلات در شیوه

های او بی نظیر است. اما نتیجه نفر که همه معتقد بودند ایدهو صدها داشت ا ایده فایرمن در هر زمان صده»کرد که  

 . درست بودرفته بودها از دست دلگرمی «.نددیدوت مختلف میجه میلیونیک در شرکتی بود که در آن کارمندها 

فش، ک تولید کنندگانبین رقابت در نیمه راه »داشت اما به گفته مجله بوستون   حضور در همه بازارهاریبوک که 

هم بیست امتیاز عقب در حالی که ، است نیمة اول را پشت سر گذاشتهدر آخرین بازی خود فایرمن رسد بنظر می

 .«مانده و هم فرصت برنده شدن را از دست داده است

فایرمن تشخیص داد تنها یک راه حل برای حفظ آینده ریبوک وجود دارد. او به کنترل روز  1990بعدها در دهه  

وک یبتواند رآیا پائول فایرمن می  »بیزنس سوألی مطرح کردزمان مجله همان به روز امور اجرایی شرکت پرداخت. در 

 «.را به سطح اولیه برگرداند؟

شود و بکوشد تا آن شرکت متمرکز  ی افرادو علاقهشتیاق اخوب باید روی ارزشها، دانست یک رهبر فایرمن می

از  مبودیاز نفس افتاده  تولیدات جدیددر ما »کرد  آن مواجه بود چنین توصیف می را که باای لهرا ارتقاء دهد. او مسئ

بودیم گرفتار شده  ایجاد کردهدر باتلاق مشکلاتی که خودمان . ی جدیدی نداشتطرفی ریبوک هیچ طرح توسعه

 یکها، غرایز و تکندر این دوره متهورانه بود. او با تکیه بر ارزش های فایرمن. فعالیت«جنگیدیمو با خودمان میبودیم 

بول که قتواضع داشت های فروش سعی در هدایت شرکت داشت. برخلاف بسیاری از کارآفرینان موفق به قدر کافی 

ریبوک بود. تلاش برای برگرداندن آنچه  درجدیدی از رهبری نوع  در پی به کار گیریحدود است. او داند مکند آنچه می

 ای برای ریبوک خلق کند و درست در زمانی که در این راه به کنکاشخواست تا آیندهاو می نامید.می« صفای گذشته»

 بازنویسیاین رهبران هستند که قدرت »گفت  میهای او شد که ( و شیفته ایده1994استیو را یافت ) و جستجو پرداخت

                                                           
1- Steve jobs 
2- Ben chen 
3- Jerry green field  
4- Mitch Kapor 
5- Joseph Labonte 
6- Incubus 
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مک . ما نیاز به کقرار داشتجهت اشتباهی که شرکت در  دانستممی»گفت  فایرمن می« انگیزند.را در دیگران برمیآینده 

عوض  فرآیندهایمان رابایست روش کار و ما می دهیم؛را تغییر با هم دیگر کار کنیم و تولیدات خود  داشتیم تا بتوانیم

 .  «کردیممی

از شرکت که دیگران افراد متمایزی با او شروع به انجام مراحل بازنویسی آینده شرکت کرد. او  1995در سال 

شروع  «برنامه بلند مدت گروه» بر رویکار خود را  ،اولین جلسه ها را قبول داشتند گروهی تشکیل داد و با برگزاریآن

خواهم می .سهیم شویدبا من شرکت های آتی در فرصتن فرصت را در اختیار شما قرار دهم تا خواهم ایمی  »کرد

ه تعیین کنید ک ی ریبوک را بپذیرد، آنچه که امروز هست و آنچه که فردا خواهد شد. خودتانمسئولیت حال و آینده

 در مشارکت برایریبوک و  یآینده و در نتایج شانس خود را امتحان کنید ی ریبوک چگونه باشد؟خواهید آیندهمی

ی برای اپانصد نفر را درگیر خود کرد و طی آن آینده پنج سالهبعدی برنامه مرحله «. عملکردی عالی شریک من باشید

 شرکت خلق شد.

یگر های دشرکتدیده بودم در چنین شرایطی من »گفت  داشت، میحضور  خلق آینده فرآینددر یکی از افراد که 

 احساسی ایجاد شده بود که خودماناما در اینجا  .ودنوشتند که البته فقط روی کاغذ بای از اهداف آتی میبیانیهمعمولا 

آغاز کرد ای به گونهکردن خود را بود. فایرمن رهبری  همه گیر. این احساسی «ی جدید ریبوک هستیممالک آینده

 نند. در این دوره پر فراز و نشیبب و پر از بحث و جدال بالاخرهشان را بازنویسی کآیندهداد تا که به دیگران نیرو می

ی صحنه روهمه عاقبت »گفت  فایرمن میاجرایی شرکت توانستند همکاری با یکدیگر را آغاز کنند. سرپرستان و مدیران 

ی را به هماهنگ ایآمدند آنها آدمهای مثبت و فعالی شدند. ما قادر شدیم شرکت را هدایت کنیم و مفهوم مدیریت حرفه

 . «ای بخشیدیمدهیم. ما به خودمان نیرو و حیات تازهژرف تغییر 

مسئولیت شرکت را وقتی من »گفت  بود. او می قاطع و روزانهبه طور و توسعه  ، تولیدرهبری فایرمن در طراحی

کار گرفتم ه ب یمهمسو کردن نیروها من برنامه را شروع کردم و آن را برایای نداشتیم. آیندهما  بر عهده گرفتم

، کردن حرکت پتانسیلما »بعدها فایرمن به ما گفت  «. بخصوص برای دو گروه مهم بازاریابی و تیم تحقیق و توسعه

 لپتانسیاین  ی مختلفهاکار کردن با گروهدر جریان روحیه جنگجویی و تمرکزمان را از دست نداده بودیم و بعدها 

د را از شد تغییرات جدیو تا آنجا که می خود بودیم. ما نمایشی از چالاکی قبلی کردیمبدل ای ندهنیروی پیش بررا به 

 نو های فرصت خلق سپس شروع کردیم به طراحی تولیدات جدید وداشتیم. چشم خبرنگار و مطبوعات دور نگه می

 . تمام توجه ما اینورزشی دی در کفشتکنولوژی سه بع استفاده ازهای موزیکال و ، کفشایکساماز جمله تولید دی

. ما توانایی تولید آن را داریم چیزی تولید کنیم کهبرای مشتری سودمند باشد نه اینکه تنها که تولیداتمان بود 

در سال  .به عرصه رقابت برگشتیمرا دوباره بدست آوردیم و بار دیگر از دست رفته  اعتبارتوسعه دادیم های نو را ایده

دلار میلیارد  78/3 مبلغ در رقابتی تنگاتنگ با نایک، فایرمن شرکت را به صنعتی پایدار بود،صنعت کفش که  2005

 به آدیداس فروخت. 
 

 رهبری  های لازم برای ویژگی
مرتبه فایرمن یا توان به چطور میاست که  خواهند سازمانشان را رهبری کنند، اینمیسئوال اغلب افرادی که 

تروپ براد میلز از لُنمین یا دوت یانگ از نو لند،یلکم برنز از فولاد نیوزین کتاب با آنها آشنا شدیم مثل مادیگرانی که در 

حاوی پیامی متناسب با ویژگی رهبران است که طی عملکرد هر کدام از این سه قانون از منظر رهبری  رسید؟گرومن، 
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انین دانشمندانی که قو مثلدرست  آنها در رابطه با دیگران چیست.کند به چه کارهایی باید بپردازند و نقش آن معلوم می

تقای برای ارتوانند سه قانون عملکرد را مینیز رهبران  برندکار میه برای فرستادن سفینه به کره ماه ب فیزیک را

ن عملکرد ولین قانوا. این کار شدنی است رسدبه نظر ناممکن میتغییر حتی در موقعیتهایی که  .کار برنده عملکردشان ب

با توجه به این تعریف به ویژگی . متناسب استرویدادها افراد با برداشت ذهنی آنها از این بود که چگونگی عملکرد 

      پردازیمهای لازم برای رهبری می

                                
 

  اولین ویژگی رهبری 

که  گفتن این نندکبه گفتن می گویند و هم دیگران را  ترغیبرهبران هم خود می

 دهد.موقعیتها چطور برایشان رخ می
 

 

 ای داشت. با این کار نگرش آنها نسبتریبوک تأثیر قابل ملاحظه یدر خلق آیندهافراد با نظرات مختلف مشارکت 

به  ندهر جهت بو گیری و باری بهاز کناره  تغییر کرد و آیندهامکانات موجود در به یکدیگر و به شرکت و نسبت به 

فراد شد. های اشرکت جایگزین شکایت ی، اشتیاق و تعهد تغییر مسیر داد. تجربه نوشتن آیندهکردن سمت فعالیت

تا هماهنگی و همنوایی رخ  دهدبخش افراد برای همسو شدن است. اجازه مییک رهبر بزرت، الهام»فایرمن به ما گفت  

ای که درک کردیم چه کسی ادامه دادیم تا به این مرحله رسیدیم. به مرحلهبدهد. ما آنقدر در شرکت به تلاش خود 

 یدایستاده ادر آینده فرض کنید »خود پرسید  گروه از . در یکی از جلسات هفتگی «ایمایم و چه کارهایی کردهبوده

نتیجه ن به ایگروه خره پس از اظهار نظرهای زیاد بالا «کم است؟و ببینید چه چیزی  نگاهی به پشت سرتان بیاندازید

هفت  و به اینبه هفت گروه تقسیم شدند کننده شرکتپانصد  و در مرحله بعدی که به هفت پروژه نیاز دارد.رسید 

 پروژه پیوستند. برای هر پروژه نامی انتخاب کردند و چشم انداز و اهداف خود را برای آن نوشتند. 

 ها به شرح زیر بود  این پروژه

                                      «اهداف شرکتهماهنگ کردن اهداف فردی با »هدف، «. رسیدن به عدد مورد نظر»نام،  -

  «هامیلیون دلار در هزینه 75جویی حداقل صرفه»هدف، «. هفتاد و پنج حتمی است»نام،  -

 «یزشورتبلیغات خصیص داده شده برای همسو کردن فعالیتهای بازاریابی با پول ت»هدف، «. ی هتریکپروژه»نام،  -

 «آلی از سفارشاتتعداد ایده تولید تمرکز بر»هدف، «. با ذخیره یا بی ذخیره»نام،  -

  «های کفش به فروشندگانکاهش دادن زمان تفهیم ویژگی»هدف، «. در کیف خودمان»نام،  -

 «هنگام تولیدبهینه سازی فرآیندها برای تحویل به »هدف، «. دوخت به موقع»نام،  -

 «1994به سطح سال انبار  موجودیکاهش »هدف، «. عزیزم موجودی انبار را کم نگه دار»نام،  -

تفاده کفش با اس ترین برند در صنعترساندن ریبوک به دوست داشتنی»هدف، «. نشان طلای المپیک مال من است»نام،  -

 «های المپیکاز فرصت بازی
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. توجه کنید که چگونه حس جمعی آنها نسبت اما به شکل اضافه کاری انجام گرفتها داوطلبانه در این پروژه مشارکت

حیه روها آنها را درگیر خود کرد و . پروژهگرفت به آرامی تغییر پیدا کردبایست انجام میمیدر ریبوک که  یبه کار

 همکاری در کار و مشکلات تغییر داد. کردن، تشریک مساعی و  را به سمت رقابتجمعی 

یازهای ، نبازارهای ناشناختهکشف هر قدم از این راه به منزله کشفی بود. »فایرمن در یادداشتهای خود نوشت   بعدها

 که برچسب غیراخلاقی حالیدر  آن هم اصول اخلاقی با مطابق بازآفرینی شرکتمشتری، مشکلات حل نشده،  پنهان

افرادی که در مصاحبه بعدها . «زم خدمت به مشتری و کارمندان بودکشف نوعی رهبری که مستل خورده بود و به آن

رکت ح حالدر افراد آنجا  «که دوباره در بازار پیشرو هستیمکنیم احساس می حالا»  گفتندمی کردندبا ما شرکت می

 ؟کرده بودندرهبرشان را درک  خود و . به راستی چگونه به این خوبیخواستند بودندمیای که آینده سویبه 

در  افراد زیادی»با نگاه به قبل، جمع بندی فایرمن از دو مقطعی که رهبری ریبوک را بر عهده گرفت چنین بود   

ان چنین موفقیت هایی برایش کردندنمیکه هرگز تصور  رسیدند یبه چیزهایکنم آنها مسیر قرار گرفتند. فکر می

 کار ببرید؟ ه تان بتوانید همین گفته را در مورد شرکت، شغل یا زندگیمی ا شما نیزآی. «پذیر باشدامکان

چیزی فراتر از تصحیح . هستند عملکرد سازمانهایشان یتوسعه به دنبال بسط و این کتاباغلب خوانندگان 

توانند می دهندآینده را میدرک و بازنویسی شان. اما فقط رهبرانی که به دیگران قدرت اشتباهات یا بهبود وضعیت فعلی

 توانید کنترل موقعیت ها را به دست بگیرید.شما نمی کردن تغییر دهند. در رهبریموقعیت ها را هر چند امکان ناپذیر 

أمل از ای ت. پس با لحظهها تاثیر بگذاریدو روی برداشت دیگران از آن موقعیت توانید در مورد آن صحبت کنیداما می

ه به ای تغییر یابد کدیگران تعامل کنم تا برداشت ذهنی آنها از رویدادها به گونهتوانم با چطور می»  خودتان بپرسید

 «آنها قدرت بیشتری بخشد؟

 یتوانم در آنها این احساس را ایجاد کنم که در آیندهچه جلساتی میبا با چه فرآیندی، چه نوع گفتگویی یا 

 افکار دیگران نباشند؟کننده و تنها نشخوار بازی کنندجدیدشان نقش 

هایی داشت بلکه از قدرت وقوع رخدادها حرفبرداشت ذهنی افراد خود از به فایرمن توجه کنید او نه تنها در مورد 

 رداشت ما ازب گفت کهشد. اگر فراموش نکرده باشید قانون دوم عملکرد میمند میبهرهتاثیر بیشتر بر آنها زبان برای 

   ویژگی دوم رهبری هم اشاره کنیم. بد نیست همین جا به شودمتجلی میها در زبان موقعیت

 
 دومین ویژگی رهبری    

 رهبران، استاد فضای گفتگو هستند

 

 خوبی بیان کند را به مطلب این تواند میداستانی وجود دارد که 

م اختراع جدیدش، اهر با استفاده از. او گرفتار آمدوضعیت دشواری  بهدر یونان باستان زمانی رسید که ارشمیدس 

های کوچک را از روی خانه توانسته بودکرد و حتی ها را جابجا میی قایقداد. کالاها را حرکت میسنگگاه، تکیهو 

یک اهرم با طول کافی به »که   هایشان تکان دهد. ارشمیدس سر مست از اختراع خود به همه اعلام کردفونداسیون

به گوش پادشاه رسید و تصمیم گرفت ارشمیدس را آزمایش کند. بنا به  . این اغراق«بدهما دنیا را تکان من بدهید ت

ه ک مطمئن شدپادشاه وقتی . دستور شاه بزرگترین کشتی موجود آن زمان را پر از اجناس و کالاهای سنگین کردند



  های ناممکنموقعیتفصل اول: تغییر شکل دادن 
72 

  
 

 
 

 

اگر قادر به  اع جدیدش از آب خارج کند.با اختر غیر قابل حرکت است از ارشمیدس خواست تا آن را کشتی دیگر

. ارشمیدس نزدیک کشتی خواهد شدآمیزش مجازات های اغراقحرف بود که هیچ اما اگر قادر نبود به خاطر انجام آن

هایی نوشت، به بارانداز رفت، عقب آمد، جلو را مطالعه کرد. یادداشت ، دور آن چرخی زد و بیش از نیم روز آنرفت

ه گاه و تکیمرکز ثقل  برگشت. او سیستمی متشکل از بازو، اهرم، با ابزار و تجهیزات و وسایل زیادی رفت و روز بعد

در برابر چشمان و  وصل کردرا با طناب به همدیگر ی خود سیستم پیچیدهخورشید  طراحی و آن را اجرا نمود. غروب

یر قابل غ تکان داد. ارشمیدس ثابت کرد چیز از جاتنها با نیرویی محدود کشتی غیر قابل حرکت را شگفت زده مردم 

 حرکت وجود ندارد. 

که موقعیتهای ناممکن را ممکن  هاییهمانطور که در فصل دوم دیدیم کلید عملکرد در زبان است. اهرمها و قرقره

. توانند در سازمان وجود داشته باشندکه یا وجود دارند یا می کنندسازند بسیار نرم و منعطف در مکالماتی زندگی میمی

مفیدی  دورنمای گفتگوها ازکه این  بپذیرید فعلاً  .ی بزرگی از گفتگوها در نظر بگیریدسازمانی را به عنوان شبکه

 برخوردارند. بعداً آن را شرح خواهیم داد.

ه موضوع شود کچیزی یافت می است. به نظر شما آیا اصلاً ای از گفتگوها برگردیم به نقطه شروع که در مورد شبکه

ننده که خدمات و هماهنگای برای ارائنوآوری هستند. وسیلهابتکار و  گفتگوها منبعانجام نشود؟ گفتگو آن در میان 

ها و به ها همه و همه جنبه ها و حتی عکسها، نامهها، نقشهها، برنامه. در یک سازمان استراتژیباشندمیها فعالیت

، جلسات هفتگی شرکت و جلسات مدیر عامل چیزی جز بسط همدیرهیئت هستند. جلسات  زای گفتگوبیانی دیگر اج

است  نظر  اختلافناسازگار و پر از  ها اشغال است.ها شبکه گفتگوباشد. در بیشتر سازماننمی هاگفتگواین  یو توسعه

 «یاآینده از پیش تعیین شده»عکاسی از زیرا که انسازد. مینممکن یی تشکیل شده که آینده جدید را هاو از حرف

 . اندبه آن عادت کردههستند که افراد 

درک و  «آینده از پیش تعیین شده»بازنویسی به دیگران برای قدرت بخشیدن  ، رهبریاز منظر سه قانون عملکرد

دهد. رخ می گفت و گواتفاق بیفتد. بنا به این تعریف رهبری در خلال توانسته نمی در حالت عادی اهدافی است که

متفاوت است.  های اغوا کنندهیکجا نشستن و خلق نگرشو این با کنند میهای خود جذب برنامهرهبران افراد را 

و . در اینجا به دنداقدرتی دارند که سایرین از آن بی بهره محور استاد هستند،زبان آینده رهبرانی که در استفاده از

ین آن مداومت و تعهد اول افراد به آن نیازمندند. عملکرد برای شکوفا کردن رسیم که گفتگوهامهم میبسیار جزء 

است، چیزی که در فصل قبل آن را دیدیم و نتیجه آن سازمانی و مسائل ناتمام ها سازمانی برای حل و فصل نقص

 تواند خلق شود.ای که میدهآماده برای آینپاک شده و است با فضای 

پاک و خلوت را خود و سازمانشان  «یاز پیش تعیین شدهی آینده»وقتی در یک سازمان هزاران نفر از افراد 

ی مسائل و مشکلات هم افراد همهدر سازمان شما فکر کنید اگر دهد. ، چیزی فراتر از شرکت قبلی رخ میکنندمی

. داشتینموجود هم های قبلی رسد دیگر شکایت؟ به نظر میافتادمیچه اتفاقی  آنوقتکردند، ناتمام را حل و فصل می

 تان نیز متصور شوید.این شرایط را برای زندگی شخصی خودتان، دوستان یا خانواده

کنید، چه به عنوان رهبر چه به عنوان مدیر یا کارمند بعضاً کار میوقتی با دیگران »گفت  پائول فایرمن می

 وشود که با آن موافق نیستید و اگر این گفتگوها را در جا مشخص نکنید و آنرا وضوح نبخشید پیدا می گوهاییگفت
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ند اشوید یا نیروهای خوبتان شما را ترک کردهیکباره متوجه میبه و شود حفظ میفقط ظاهر امور  روشن نکنید، آنوقت

 . «ایدآمدهازی گرفتار و یا به کاغذ ب ایدشدهیا دچار هرج و مرج و آشفتگی 

مدیران شروع  ،خوردکه از گذشته آب می است هاییبحثپر از  افرادی ست. وقتی آینده ا ما تائید حرف فایرمن مورد

تا وقایع ناجور گذشته همچون شکایت های  های بازدارند سیستم ها و قوانین، فرآیندها وسیاست نوشتنکنند به می

سخه هایی ناستفاده مدیران از موقعیتشان را مهار کنند. چنین سازمان قانونی، اعتصاب، غیبت یا دزدی کارمندان و سوء

 که در فصل قبل در موردش صحبت کردیم. استتایا  نمرد در تی ای مشابه سازمان آن

شوند. همین میهستند و در این کار خبره شبکه ی گفتگوها در سازمان رهبران همواره در حال مدیریت کردن  

ار باشند. این کآنها میهمراه با آن روبرو هستند؛  ها و مسائل نا تمامی که افرادها، کاستیحل و فصل نقصطور برای 

و  کندایجاد می یای را که در آینده وجود دارد مشخص و به همان گذشته بر می گرداند، فضایی خالگذشته مسائل 

ان شدرونی هایکنند تا جنجالمیخلق آینده ی جدید را میسر می سازد. به همین ترتیب رهبران به دیگران کمک 

 وقتی او کنترل روز به ، آنها بپردازند. در مثال فایرمنو در مورد آن صحبت کرده و به حل و فصل  را شناسایی کنند

ن کار او و با ای از پیش تعیین شده را ببینید تا آینده کندرا ترغیب  بود که افرادشرکت را در دست گرفت کارش این روز 

 ساخت. آینده ی جدید را امکان پذیر  می

به عنوان دومین  1تمامیتپرداختن به  به معنای شبکه گفتگوها در خالی، استادی علاوه بر خلق فضای پاک و تمیز و

چ بدون تمامیت هیگفتند که  ))به ما میارهارد و مایکل جنسون همیشه  ورنر. در گروه باربادوس، باشدجزء مهم مکالمات می

های عمل قولو تنها  یابدبازده کار کاهش میکند. بدون آن . تمامیت شرایط کارآمدی را خلق میکند((چیز کار نمی

، ت یا وضعیت کاملآن را کیفی 2جدید و بستر نامهماند. اما تمامیت چیست؟ لغتباقی می بی مسئولیتی صرفو  نشده

ه تمامیت ببندی در یک جمع کند.، تمامیت داشتن، دست نخورده و کامل بودن تعریف میشده شرایط ناشکسته

که وابسته به اخلاق نیست بلتمامیت یک امر اخلاقی یا رفتار تمام و کمال بودن است. توجه داشته باشید که معنای 

نیست  میت آن درستخواهید روی پلی رانندگی کنید که تمابرای کارآمدی بیشتر است. قطعاً شما نمیتنها فاکتوری 

اندازد. این است معنای تمامیت داشتن یا به زبان انگلیسی شما را به خطر می جان کامل نشده و ناتمام است و یعنی

 تواند به دیگران این قدرت را بدهد تابر نمی. در سازمانی که شبکه گفتگوهای آن تمام و کمال نیست، ره3اینتگرتی

ند و ککند اما بعد آنرا پیگیری نمیبپردازند. همچنین وقتی نیروی انسانی در مورد چیزی تعهد می آیندهبه بازنویسی 

ها نیز کامل و جامع و تمام و کمال نخواهند شد. مثلاً در ریبوک آنها طبیعتاً موقعیت ،سپاردبه دست فراموشی می

گرفتند و مشغول کار روزانه خود اگر بعداً آنرا نادیده می افتادجویی کردند، چه اتفاقی میمیلیون دلار صرفه 75تعهد به 

 تندتوانسشدند و هیچ کدام در چنین موقعیتی نمیگذارها ناامید و کارمندان بدگمان میصورت سرمایه در این ؟شدندمی

 هند.از خود نشان دقابلیت کارا و مناسبی 

 گفتگوهایی که طی آن افراد باید  بارقه گفتگو و دایه مکالماتی از جنس تمامیت هستند. رهبران

 راستگو و صادق باشند. -

 آنچه را که قرار بوده انجام دهند بدون کم و کسری انجام دهند. -

                                                           
1- Integrity 
2- Webster’s World Dictionary 

 در فرهنگ فارسی از تمامیت به معنای راستی، درستی، کامل و جامع بودن یاد شده است. 3
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 اگر به زبان نیاوردند  پیگیریدانند باید انجام دهند به موقع انجام دهند و انتظارات دیگران را هم حتی آنچه را که می -

 کنند.

با تمامیت انجام داد وقتی  توان کاری راچگونه می شوددر برابر حرکت است. گاهی سوأل میاما این آخری مثل مانعی 

 وجود ندارد؟ که هیچ تعهدی نسبت به آن

بودن فعالیتهایی که  و کمالبا تمام  دهدچگونه رخ می برای مردم این که رویدادهاطبق اولین قانون عملکرد 

ردم و برای متعهد آور بوده پردازند و از گفتگوهایی که رهبران همیشه به خلق تمامیت می دارد.تناسب  نتیجه آن است

کنند. تمامیت آنچنان که تعریف کردیم قول و کلام را به سادگی نگه داشتن نیست بلکه با عزت میحمایت  استمهم 

تواند به قول و تعهد خود عمل به هر دلیل نمیهایی وجود دارد. وقتی کسی دو تفاوتنگه داشتن آن است و بین این 

ردن از عمل نکاو با پیامدهای ناشی  اگر چه دهد.توضیح  ندپذیر تأثیر موضوعرا برای همه کسانی که از  کند باید آن

 ردیگقول دادن کند و با می اصلاح، هشدآشفته که اما با این کار تمام آنچه را  به قول و تعهد خود درگیر خواهد بود

مقابل کسانی که به قول خود وفا نکرده اند قرار گرداند. اما وقتی رهبران می شرایط از دست رفته را به حالت عادی بر

ازگو دلسردی خود را از او ببقیه افراد گروه باید »گفت  افراد می گونه پیتر بلاک در مورد این کنند؟گیرند، چه میمی

در  . رهبران«است باید گروه را ترک کندناامیدشان کرده و چون باعث شکست همه شده. آنها باید بگویند که کنند

به شکل فردی یا گروهی دهند. آنها این کار را هر آنچه را برای جا انداختن تمامیت لازم باشد انجام می محیط گفتگو

دهند. ما قبلًا تمامیت را به معنای تمام و کمال بودن ام میانج خود تمامیتدر جهت بازسازی با هدایت دیگران و 

رداشت بگردد به این که چگونه که چطور این تعریف با عزت و احترام به کلام رابطه دارد برمی تعریف کردیم اما این

لماتی که بیان لای کشود و چطور آنها اول برای خودشان و دوم برای دیگران در لابهگر میدر زبان جلوهذهنی افراد 

 دهند.کنند رخ میمی

او با خودش هم ای رابطهطبیعتاً  ،و ناکامل است فاقد اصالت و به طور جزء جزءکسی با کلماتش  یرابطهوقتی 

به سمت و سوی تمام و بازسازی کند و اگر او بخواهد این حس را در مورد خودش  ناواقعی، مجزا و ناقص خواهد بود.

نوان تر هم عذرد. همانطور که پیشبگقول و کلامش از میان احترام به که گزیند را باید کمال بودن ببرد آنوقت راهی 

عیب و نقص بودن هم طور موضوع بی همین بودن و رفتارهای اخلاقی نیست.شد تمامیت داشتن به معنای اخلاقی 

و )د ندر طول زندگی ماما داشته باشد.  ی تمام و کمالایی است که کارکردنیست، بلکه به معنای ساختن چیزه

-ذشتهکرده است و با گکار نمیدرست ایم که چیزهایی را یافته بودهتمامیت فاقد هایی که نویسنده کتاب( در موقعیت

ای هتا دروغ گرفته از یک دروغ مصلحتی کوچک ها را شکسته بوده است.ایم که تمامیتهایی سر و کار پیدا کرده

یا به بازی و  1960-1970هایدههکارهای ضد فرهنگی ، مثل زندگیتفریط و تضادهای در روابط، در افراط و  تربزرت

 است. درست بوده به جای آنچه که واقعاً  و انجام آنچه مصلحت بودههای اجتماعی گرفتن نظام

کار بردن آن در زندگی مانند جایگزین کردن وضوح و هطور که گفتیم تشخیص دادن و درک تمامیت و ب همان

همکاری با دیگران میسر  گذاردرو میهایی که پیش در این راه و در فرصتها است. روشنی به جای سر در گمی

در قابلیت کار تفاوت چشم گیری اما معمولاً  .هایی که تمامیت ندارند دشوار استشود. گاه پاک کردن موقعیتمی

 موثر واقع شود.تواند مینیز ما  هایسازماندر حتی چیزی که  کند.ایجاد می
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تمامیت از منظر سه قانون عملکرد به معنای احترام و عزت گذاشتن به قول و کلام و خلق کارآمدی در کارها 

 داشت. جای تعجب نیست که تمامیت برای او قسمت مهم قابلیت اجراانداز فایرمن نیاز به ریبوک چشم است. در

ه آیا ما واقعاً حاضریم ب  »گفت. یک نفر از مدیران شکاک ریبوک در آن زمان میپرداختمیبود که به آنها گفتگوهایی 

شاید صحبت درمورد آن خوب باشد اما اگر انجام نشود چه پیامدهای بایستیم؟  ایم؟پای اصولی که به آن متعهد شده

اگر کسی قادر به پذیرفتن خواهیم اما میموثر  همکاری متقابل و ارتباطما »گفت  به همراه خواهد داشت؟ و دیگری می

یز معاونان ن. یکی دیگر از «ایجاد کرده استآن نباشد نباید اینجا بماند. این است تعهدی که شرکت برای خودش 

گاهی آوردن جای طور به دست همین ر کردن با عملکرد بالای تیمی است.پانصد نفر آدم و کاانتخاب ما هدف »گفت  می

 «.قبلاً دور از ذهن بودکه 

میماتی ببینید. از خود سئوال کنید چه تصرا  داشته اید در کسب و کارتانکه  پیامد گفتگوهاییای بنشینید و لحظه

 ا برای کلامشان ارزش؟ آیآیا اطرافیانتان به قول و تعهدشان پایبند هستنداست؟  بوده از گذشته داخل آینده شما

رای د که بید گفتگوهای جدیدی را آغاز کنیتوانمیچطور ؟ ایدبرای قولهایتان ارزش قائلآیا خود شما چی؟ ؟ اندقائل

 بخش باشد؟و دیگران نیرو تانخود

آن استادی و خبرگی است. استادی و  خواهیم پرداخت آیدای که از این نتایج به دست میدر فصل هفتم ما به ایده

د برانگیز است و نتیجه آن بهبوچالش این یک تعهدیاز منظر دیگری است. مستلزم تفکر کردن  محیط گفتگودر 

ند. کرا چند برابر می ارزش آن موضوع هستند و این نتیجهکه درگیر  است دیگرانیو کارایی افراد و رضایت عملکرد 

 برداشتمحور، رد پرداخت  زبان آیندهتوان به ماهیت رهبری و نتایج آن در قانون سوم عملکبا این توضیح میحال 

 کند. میذهنی افراد از رویدادها را متحول 
 

 
 سومین ویژگی رهبری 

 .دهندشان گوش میبه آینده سازمان رهبران 
 

شده و  هبطور خلاصه ارائدر ضمیمه کتاب  آن رهبری ویژگیقبل از هر چیز باید بگوییم سه قانون عملکرد با سه 

ویژگی رهبری، شرکت سومین  بارهبری که  .کنیمشروع می 1با ری آندرسون این قسمت راباشد. ابل دسترسی میق

بزرگی از  اثرشرکتش ی . اگر چه او با سه قانون عملکرد آشنا نبود اما با بازنویسی آیندهسازی کرده استرا بهینه خود

مدولار در جهان بزرگترین تولید کننده کفپوش های  2رئیس هیئت مدیره اینترفیس. او مؤسس و خود برجای گذاشت

ل پائواثر  «سازی تجارتبومی»کتابی به او هدیه داد به نام  یکی از نمایندگان فروش شرکت 1994است. در سال 

حدود  کردم به ورق زدن آن.شروع  کتاب روی میزم بود.»گوید  آندرسون در مورد این کتاب چنین می .هاوکینز

خواندم و  ی آن فصل راده صفحهتمام  به خواندن آن ادامه دادم؛ رسیدم. "مرت تولد"به فصلی به نام  19 هایصفحه

چه حکمتی باعث شده که این کتاب امروز به دست من برسد؟ آن گرفتم. گفتم  خدای بزرت تحت تأثیر قرار حسابی 

 ،3س)اینترفیفرزندم پس از رسیدن به رشد لازم چگونه خواهد شد؟   پرسیدم زمان شصت ساله بودم. ناخودآگاه از خود

حال که شرکت از اوضاع خوب و مدیران موفق برخوردار است آیا هنوز هم باید در من بعد از دو دخترم بود( فرزند 

                                                           
1- Rey Anderson 

2 inter face - 
3- Inter Face 



  های ناممکنموقعیتفصل اول: تغییر شکل دادن 
76 

  
 

 
 

 

به  شرکت راهای فعالیتخواستم  مسالگی به من اهداف جدیدی داد. من از کارکنان 61کتاب در سن شرکت بمانم؟ 

ری کنیم رساند و کامیهای زیست محیطی را به صفر باشیم که زیاندر صنعت اولین شرکتی گونه ای تغییر دهند که 

به  کمتر آن را آلوده کنیم. بیشتر نیاز مامنابع مورد نیازمان را کمتر از زمین بگیریم و  ،با ایجاد یک الگوی پایدار که 

ی منابع مورد نیاز هم سیلی بود. به همین خاطر دستور من که شامل همهمواد شیمیایی و استفاده از سوخت های ف

 .«رسیدبه نظر می انگیزبر چالشدشوار و  اولیه بود بسیار موادو هم به لحاظ انرژی  از جنبه

ا ررفیس محور اینتزبان آیندهاو با استفاده از او واقعاً کیست. کافی است با اندرسون کمی صحبت کنید تا بفهمید 

نی سخنرااو پس از کناره گیری از مقام خود، به . کردتبدیل به آینده خود او را هم . چیزی که به سطح جدیدی رساند

 زیست محیطی پرداخت. هایآسیبرسانیدن حداقل به برای همکاری در ها تشویق سایر شرکتو کردن 

مورد قانون سوم عملکرد نظری دهد از او خواستیم تا در  نشستی داشتیم. کتاب ما با ناشرمان وارن بنیس در مورد

 1سیسرون»کنیم. او گفت  شگفت زده شدیم و هرگز آن را فراموش نمیو او بعد از چند لحظه تأمل حرفی زد که ما 

 زده  گفت و مردم شگفتمی

حرکت کردند مردم به می. در سراسر تاریخ وقتی رهبران صحبت «به راه افتادندگفت و مردم می 2سزارشدند. می

که چگونه بعضی افراد با حس گرفتن در آینده به رهبران  دهدمیبه ما این بصیرت را این ویژگی سوم آمدند. درمی

ردازند پمحور به خلق گفتگوهایی میرهبران با زبان آیندهبا توجه به قانون سوم عملکرد شوند! ای تبدیل میقابل توجه

 ،آنها به تنهایی قادر به بازنویسی آینده نیستند با این همهکنند. جود نداشته است را ایجاد میای که قبلًا وو آینده

م و ی جدید فراهدهند. وقتی تمام اجزای آیندهمیایی است که در آن به آینده گوش بلکه توانایی آنها در ساختن فض

د، شومیزده  "کلیک"آینده در یک لحظه برای آنان . یابندبا درک درونی خود آن را در میشود، رهبران بهم آمیخته 

 ک قفل برای ایجاد امنیت یک مکان.کردن ی "چریک"درست مثل 

ه بتشویق دیگران را ابراز احساس درونی است و از آنجا که رهبران کنند نوعی مشخصاً  آنچه رهبران تجربه می

گیرد که قدرت چنین کاری را داشته ا گروهی شکل میبازنویسی آینده ب کنند،میشان از موقعیتها و فهم بیان درک

 لاند. دیگر مشککرده مشارکتیابند زیرا آنها در نوشتن آن دست می ای متفاوتبه آینده باشد. در این مقوله افراد

آینده مشارکت  در نوشتنگروه هم مرتفع خواهد شد، چرا که )مشکل بزرت سازمانها( راهکارهای جدید سازی پیاده

برای خودشان انجام پذیرفته  آن و خلق شده با همکاری جمعی از نویسندگان یتوان گفت آیندهمیداشته است. 

 است. 

توانند کشف و شهودشان دهند، آنها میبخش آنان است خوب گوش میای که الهامبدلیل اینکه رهبران به آینده

رک د آنهابه  مسئلهشناسند و این را می دهند آنگوش میت گیری آن و جهرا به حقیقت بنشانند. وقتی به آینده 

 و با الهامخودشان آن آینده هستند دهد. رهبران چنین سازمانهایی مثل فایرمن نیرومند و قابل توجهی از آینده می

صفات . قدرت این انسانها تنها از آورنددادن به دیگران آینده را برای آنها به ارمغان میو انرژی  به کار بخشیدن

وت ق است نیزشان و دلیل بودنبوده و راهنما ای که مورد تعهدشان گیرد بلکه از آیندهمینشان سرچشمه شخصیت

با به و این تجراین احساس خود دارند که بر  آینده پیش رو و اطمینانی استکشف  عملکرد آنها مبتنی برگیرد. می

                                                           
1- Marcus Tullius Cicero(106-43-B.C) 
2- Caesar  
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 ی ظهوربه منصهشود، ظاهر می "کلیک"برایشان به شکل یک ی جدید که ن اجزای آیندهجمع شدن و درهم آمیخت

سط ب. اما چگونه این قابلیت همین قابلیت است« به دنبال شنیدن آینده هستندرهبران »رسد. منظور ما از جمله می

 کند؟پیدا می

مار را بید. پزشک کناقدام میاری د که پزشک برای تشخیص بیمندهگوش می شکلیرهبران به آینده به همان 

دست بو اطلاعات  شنودرا می بیماریشسابقه  کند.بینید. عکسش را بررسی میکند. آزمایش خون او را میمعاینه می

به دریافت  برای او گوش دهد زیرا این کار خوب پزشک به بیماراما مهم تر از همه  .کندمی تجزیه و تحلیلرا آمده 

هم به موقعیتها از زوایای مختلفی مثل انجامد. رهبران میباشد می "کلیک"به شکل یک تشخیص که اغلب ناگهانی 

ز پیش آینده ا»به روشن ساختن که کنند. رهبری رقبا و نیروی انسانی و غیره نگاه می ،های مالی، تولیدی، بازارجنبه

 بتواند آینده را بشنود. چنین رهبری که پرداختهضایی بپردازد در واقع به خلق ف «تمامیت»و حمایت از  «تعیین شده

ی پیشنهاداتآزماید، آنها را مینظرات کند، دیگران گوش می حرف هایشان به دهد؛در برخورد با دیگران به آنها ایده می

خ او ربرای  "کلیک"یک به شکل کند و سرانجام صدای آینده ای ویژه میت توجهپیشنهادابه سایر  ،دهده میارائ

های معمول فعالیتای فراتر از آینده پدیدار شده است.که در آن لحظه  باشدمی ایهمان آیندهی بارقهدهد و این می

 شروع به زندگی کردنی خلق آینده افراد در همان لحظهکه  است . جالب اینقبلیهای نگرشها و دیدگاه برای تغییر

ظه آن لح ازای است که نیست بلکه آینده «ید یک روزی در آیندهشا» معمولکنند و این به معنای نگرش میآن در 

دارد و دلیل آن نیز روشن است چون برداشت ذهنی افراد را نسبت به رخدادها به بعد وجود دارد، افراد را به عمل وا می

 متحول ساخته است.

براد میلز به آینده لُنمین دادند. یمدر این کتاب ما رهبران بسیاری را دیدیم که به آینده سازمانهایشان گوش 

ان کار ملکم برنز هم ا دیگران به نوشتن آن اقدام نمود.را به تنهایی ننوشت بلکه فضایی خلق کرد و ب داد و آنگوش 

ریبوک و ری آندرسون در اینترفیس انجام داد. رهبرانی که از سه قانون را با فولاد نیوزلند کرد و پائول فایرمن آنرا در 

تحول را مهر چیزی در زمان حال  بتوانند کهآن چنان قدرتمند هستند ای آیندهدنبال شنیدن به  شوندمند میعملکرد بهره

ی انیستند که از قبل پیش بینی شده و محتمل باشد و دست آخر هم رخ ندهد. آنها به آینده ایآیندهدنبال  به. آنها کند

 لهام بخش افراد باشد و آنها را به تحرک وادارد. ای پیدایش ادهند که همان لحظهگوش می

  ای درنگ کنید و از خود بپرسیداکنون لحظه

  کنم؟ موضوعبپردازم چه کسانی را باید درگیر ای به خلق آیندهمشترکاً با دیگران بخواهم اگر 

  بدهم؟آنها گوش باید به حرفهای چگونه 

  نمودار شود؟جدید  یآینده تادر کجای شرکت باید دست از اعمال نفوذ بردارم 

ویژگی رهبری برخواسته از آن نظر داشته و سه عملکرد به سه قانون توانید میاین سئوالات هنگام فکر کردن به 

 باشید.

 

 
 بازنویسی متن   – : رهبرینتیجه
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برخورد با در  با هم مشترک بودند. مثلاً  در چیزهاییعملکرد آن ها را دیدیم این کتاب  تمام رهبرانی که در

، و مشکلات لر کدام از آنها در جهت اصلاح مسائه .نمودمیممکن ناهایی که برایشان مشکل، سخت و حتی موقعیت

ا حل یکردند. آنها به جای رها کردن موضوع سازمانی تلاش میتغییر نگرش مالی و حتی تنگناهای ، با دیگران روابط

هید از د. اجازه شرایط را به طور کل متحول کردند شان،ی شرکتدهبا بازنویسی آین مسائل به شکل جزئی و منفرد،

 زاویه دیگری به این مطلب بپردازیم.

و  یددرخشای هستید که میشما ستارهنمایش . در این «شرکت من»یا  «زندگی من»وجود دارد بنام نمایشی تصور کنید 

 «تمام جهان صحنه نمایش است»گفت  که میبیاد آورید . گفته مشهور شکسپیر را نقش خود را هم خوب بلد هستید

ین صورت در ا؟ یک نمایش باشدبازی بلکه واقعاً خود شبیه به یک نه اگر زندگی یا شرکت شما چه اتفاقی خواهد افتاد 

آنچه ن با آتعریف . آیا این نخواهد بودها دیگر شخصیتبا و گفتگو  تعامل بازیگرانزندگی چیزی جز صحنه نمایش، 

گفتگوها ها و جز صحنه نمایش، شخصیتدر این زندگی چیزی ؟ آیا خوانیم متفاوت استکه ما آن را زندگی می

 شناسید؟می

 ،. قسمت اولپایانی  هر بازی از سه پرده تشکیل شده است، پرده شروع، پرده میانی و پرده گفته استارسطو 

پرده  و سومین «زمان حال». پرده دوم باشدذشته شما میاست که گ «شرکت من»یا  «زندگی من»فعالیت در بازی 

یت و موفقسرخوشی  برایمان قدرت، رضایت، ثروت،ای هستیم که است. بیشتر ما در آرزوی آینده «شما یآینده» همان

شاید »هم برای همین  .باشدنمی «یک روزی در آینده»چیزی جز  را داریم ای که آرزوی آناما این آیندهبهمراه بیاورد، 

رخ دهد نه حالا و در این زمان، این در حالی  «یک روزی»آینده اگر هم رخ دهد شاید این است.  «یک روزی در آینده

است. بخش مهم آن زندگی نمایش سوم بخشی از پرده  «یک روزی در آینده»کنیم. این ما الان زندگی میاست که 

ده ی آنها را برآورتواند همهکند. تو گویی فقط خواستن تنها میمیی شما را بیان آینده که شخصیت، امید و آرزوهای

 سازد.

آید ادامه ای که هرگز به دست نمی«یک روز در آینده»ن است که ما به دویدن برای فریب شوخی زندگی در ای

ت که به آن قسم ،خود بنگریدنمایش به پرده سوم  عمیق تر میریم. اگردهیم و بعد ناگهان از پا افتاده و سپس میمی

امکان پذیر است از قبل ، آنوقت خواهید دید که شما چه کسی هستید و آنچه قرار داردها و آرزوها پشت خواسته

ه باین تصمیمات اما و زندگیتان در پرده سوم وجود دارد. نید تمام تصمیمات و اهداف خود بی. مینوشته شده است

اید و با زندگی چطور برخورد گرفتههایی تصمیم ی خودتان. اینکه چهرده اول زندگاز کجا آمده است؟ از پراستی 

ر مان دتجربیاتاید در پرده اول شکل گرفته است اما تجلی آن در پرده سوم کماکان باقی است و حتی خالق کرده

 . هست نیز پرده دوم

 دوم نمایشپرده در ه زندگی ما کاری انجام داد؟ آیا چنین مقدر شده کذهن این فریب و نیرنگ توان برای میآیا 

هم که هرگز  ای«یک روزی در آیندهشاید »خواهیم و حاصل آن فقط شود که آن را نمی هم آمیختهدر یبا پرده سوم

 شود باشد؟محقق نمی

ا های در حال اجرتوانیم پرده اول را بازنویسی کنیم زیرا دیگر از دور بازی خارج شده است. نقشدانیم که نمیمی

تا  خوشبختانه قادریماما  .توانیم بازنویسی کنیم به دلیل اینکه آنها هم در حال خارج شدن از بازی هستندرا هم نمی

ه در پرده سوم هر آنچه از گذشت این بازنویسی چند گام وجود دارد  اول آنکه برایرا بازنویسی کنیم.  نمایش پرده سوم
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فضای خالی برای هر ایجاد د برگردانده شود. این عمل به منزله تعلق دار پرده اول جایی که به آنوجود دارد باید به 

رود یاز بین م «شاید یک روزی در آینده»ی گمراه کننده ذهنیتکه بتواند نوشته شود. در این مرحله چیز جدیدی است 

دوم اینکه ما در گردد. و اینک به سر جای اول برمیبوده که از گذشته آمده یی امیدهاها و چون وجود آن حاصل ترس

 وایم عزت کلام و احترام به قول نوشته برای آنچهمند شویم و مراحل بازنویسی آینده )پرده سوم( از تمامیت بهره

ر پرده چه دنویسید باید با آنپرده سوم میبازنویسی که آنچه در کنیم و سومین گام هم این است را رعایت تعهدمان 

توانید در پرده آخر اعلام کنید اید نمیعنوان مثال اگر در پرده اول پای خود را از دست داده به اول بوده سازگار باشد.

دیگری هم وجود دارد، امکان پذیری های آیندههای این چنینی با وجود محدودیتخواهم باله برقصم. که من می

 .دیگر از پرده سوم که از تناسب بیشتری برخوردار استتعدادی 

زهایی چه چینوشتید؟ میتوانستید این پرده سوم را نه به تنهایی بلکه با مشارکت دیگران اگر میشود چه می 

. رهبری خلق محیطی است که در آن دیگران بتوانند پرده سوم شودنقش رهبری اینجا هویدا میشد؟ میامکان پذیر 

 .ی افراد لحاظ شده باشدو نگرانی های همه در آن نیازها، ارزش هاخود را به اتفاق همدیگر بنویسند. پرده سومی که 

ایم و وقتی آن خیزند به آینده گوش سپردهما بدون حد و مرزهایی که از موقعیتهای فعلی برمی اگر چنین شود،

دیگران را در خود جای داده است. طبیعتاً در هم ما و هم  رسد یعنی پرده سوم هم شکل گرفته و از راه می "کلیک"

 «هاناممکن بودن»و گاهی  «هاها و سختیدشواری»است از  جاریا پرده دوم نمایش که در حال حاضر این فرآینده

دهد رخ می «پذیر استهر چیزی امکان»به شکل این که این تغییر  یابد.و پرشور و حال تغییر می «تپنده جریانی»به 

 «روزی در آیندهشاید یک »این پرده سوم تنها  شته باشید که. دقت داشودو دیگر کارها از روی ناچاری انجام نمی

 هم اکنون در آن قرار دارید.ای است که بلکه آینده ،نیست

فته روشنی روضوح و شان به سمت گویند که پرده سوم زندگیمیمعمولاً  انداین مرحله پا گذاشتهبه افرادی که 

آن است داند؟ آینده نامشخص است اما حداقل است. اما آیا این پرده سوم جدید حقیقتاً شدنی است؟ کسی چه می

. در اینجا ایدای پر کشش که خود آن را خلق کردهاست و آیندهکمال که تمام و  داریدشما پرده دوم جدیدی که 

 ن به دیگراندادقدرت در فرآیند آیا »است که   شود و آن اینمیمطرح رهبران برای که معمولًا  آیدسئوالی پیش می

جواب آن موضوعی است که در قسمت بعدی به آن  «شود؟نوع جدیدی از سازمان خلق میویسی آینده، برای بازن

 خواهیم پرداخت.
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 سازمان خود راهبر 
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 هر سازمانی باید آمادگی رها کردن چیزهایی را داشته باشد و این کار به منزله باقی ماندن 
 )پیتر دلاکر(                                                                                                         در آینده است.

 

  نوشت «2با آنچه داریدق شدن موف»در کتاب  1شوابداری به نام چارلز ام کارخانه 1917در سال 

ای داشتم با تحصیلات عالی که در همه مسائل کسب و کار دقیق بود. با این مدیر کارخانه»

ی کافی در زیر دستانش ایجاد کند تا بهترین عملکرد خود را بروز انگیزهتوانست حال نمی

ا شما نتواند تولید رشود مردی به توانایی و قابلیت چطور می»م  یک روز از او پرسید« .دهند

ها کنم. دائم با آندانم، من افراد را ترغیب مینمی»او جواب داد  « به حد مطلوب برساند؟

کنم، روم، گاهی به آنها توجه میدهم، گاهی از کوره در میزنم، آنها را به جلو هل میحرف می

 «.امای از آنها ندیدهدهم اما متاسفانه هنوز معجزهید انجام میخلاصه هر کاری که بگوئ

رف طه بباقی مانده بود. شروع شیفت شب  تاای آخر یکی از روزهای هفته بود و چند دقیقه

م. چند تکه گچ خواست یکی از کارگرها که نزدیک کوره فولادسازی ایستاده بود رفتم و از او

، بعد با گچ «واحد 6»و او جواب داد  « چقدر بوده است؟ تولید شیفت شما امروز»پرسیدم  

. وقتی افراد شیفت بعدی آن اعداد را از آنجا رفتم( و 6درشت نوشتم ) خیلیروی کف سالن 

و آن مرد برایشان  «رئیس بزرت اینجا بوده است؟»پرسیده بودند  روی زمین دیده بودند 

او هم  ،ایم و ما گفتیم شش واحدتولید داشتهتعریف کرده بود که او آمد و از ما پرسید چقدر 

 روی زمین این اعداد را نوشت و رفت.

( تبدیل شده است. عدد 7( به )6صبح روز بعد دوباره به آنجا برگشتم، دیدم روی زمین عدد )

آنها احساس رقابت خود را با شیفت قبلی اعلام کرده بودند. جدید را شیفت بعدی نوشته بود. 

درخشد. این کار ( مثل خورشید می10ز بعد برگشتم و دیدم در آنجا عدد )دوباره چند رو

ترتیب بود که همکاری ما آغاز شد و تا آنجا  ماند و به اینباقی من برای همیشه در ذهن آنها 

 پیشیای که همیشه کمترین تولید را داشت از سایر رقبای خود پیش رفت که کارخانه

 «.گرفت

 

تند. هس ات خوده افزایش تولیدمسئل بامشغول دست و پنجه نرم کردن  مرتبط با تولیدکسب و کارهای هم هنوز 

بران قرن امروزه هم ره کرد.وجود داشت که با آن نبرد می ای عدیدهمشکلات  کردبنا میرا خود  امپراطوری شوابوقتی 

الی، تنگناهای م ،های پیشرفتهتکنولوژی مشکلاتی همچونلی در حال نبرد هستند. بیست و یکم با چنین مسائ

رقابت های جهانی و مدیریت نیروی کار متغیر و بین المللی. ، بزرگترهای خلق ارزش ،مخاطرات ناشی از قیمت گذاری

ی او با موضوع، روش اگر چه بیشتر این موارد نسبت به زمان شواب تغییر پیدا کرده است اما همان برخورد ساده

 دهند.سازمان ها را نشان می بازنویسی آینده

                                                           
1- Chales M. Schwab 
2- Successding with what you have 
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از خود گرفتن این موضوع بدون در نظر  . چون آن زمان ها سه قانون عملکرد نبودای درنگ کنیداکنون لحظه

قابت بین که ردست زد گیری سیستم اندازه نوعی به نظرتان فقط به ایجادچه کار کرد؟ شاید  شواببپرسید که واقعاً 

 داشت؟ نچیز دیگری وجود  آیا فقط همین بود؟ برد. امامیها را بالا شیفت

که کارگران جدیدی از گفتگوها ابداع کرد  ی( روی زمین شبکه6)با نوشتن یک  شواب عملکرد از منظر سه قانون

. کارگرها بازی جدیدی یافتند که این مدعا نتایجی بود که به دست آوردندگواه فولاد سازی را به بازی جدیدی کشاند. 

کردشان عملعوض کرد و بدنبال آن این بازی برداشت ذهنی آنها را نسبت به کار و کارخانه و همکار برایشان آنان شد و  بخشالهام

 هم تغییر یافت.

 ابشوکار گرفته شود. ه ماهرانه باین چنین ساده و  تواندمیعملکرد دهد که چگونه سه قانون این مثال نشان می

اده تنها با یک عمل سراه نینداخت. هیچ طرح تشویقی هم به کار نبرد. تم جدیدی سیس پیاده نکرد،برنامه جدیدی 

 ،فولادسازی را برای دیگر کارگران تغییر دهدشیفت کارگرهای برداشت ذهنی توانست آنهم در کمتر از یک دقیقه 

 . را متحول نماید و به نتایج درخشانی هم برسندعملکرد همه افراد کارخانه 
 

      داشته باشند یتغییرات چنینتوانند و کارها میراهی که کسب 
 تولید سود بیشتر برای سهامداران یابیشتر، درآمد  یعنی کسب این فصل در مورد اهداف معمول کسب و کار

دوستداران محیط و  هوشمندانه نیست. همچنین در مورد نگرانی های همیشگی فعالان اجتماعیهای گذاریسرمایه

مشکلات کارگری در کشورهای در حال توسعه یا برخورد با چگونگی  کره زمین،مورد گرم شدن  ، نگرانی درزیست

نا ست. با هامدیریت و رهبری در سازمانبه این فصل در مورد نگرش جدید تخلفات شرکت های بزرت هم نیست. نه 

تمام کارهایی که ظرفیت انجام همچنین خلق  ،اهداف جدیدی توانمندی و توسعهنهادن سه قانون عملکرد در جهت 

و  کسب های اجتماعیها و مسئولیتتواند ارزشمی رسیده است. بی شک این محوریت تازهها به انجام نمیدر شرکت

ر روابط و شراکت با کسانی که فکتوسعه تعهدهای زیست محیطی و قابلیت سودآوری، همچنین کار را هم دربر بگیرد. 

 .سازدرت استثمار شده اند را میسر میکنند توسط شرکت های بزمی

گونه چکه با پرداختن به این کنیم ومی شروع ی بزرتهاشرایط بحرانی موجود در سازماننگاهی به  ما این کار را با

 یبه سمت سازمانتوانند سازمان خود را که چگونه افراد عادی می اند. و اینی امروز خود شدهدچار وضعیت آشفته

 دهیم. هدایت کنند ادامه می «راهبرخود »
 

 ظهور شرکت ها به عنوان فرد
نسانی ا ها و منابعهماهنگی بین فعالیتبه است که بشر در قرن های اخیر اختراع بزرگترین ما سازمان ی به عقیده

ا ر امپیوتری موجودی کاند و ریزتراشه هااند، اتم را شکافتهها انسان را به کره ماه فرستادهاست. سازمانمنجر شده 

ی جدید معیارهای اند و به خلق، جهانی پیوسته ایجاد کردهاند. آنها از طریق خطوط هوایی و شبکه اینترنتساخته

ز، بسیاری انگیشگفت دستاوردهایاما با وجود تمام این  .صد سال پیش قابل تصور نبود در که پرداخته اندزندگی  برای

 نگرش نادرست در شرکت های بزرت سهامی است.فعلی بشر به خاطر از مشکلات 

 شتیمگذاسازمانهای یاد شده در این کتاب کنار می مسائل مربوط به حل و فصل سه قانون عملکرد را در دیدگاهاگر ما 

بود. واقعیت این است که سازمان، این بزرگترین اختراع بشر به چیزی بیشتر از تغییر کتاب، کتاب کاملی نمیآنوقت 
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در مفهوم سازمان شده است. چاره ای نیست، شرکت تغییر و دگرگونی  باعثالزامات جهانی  امروزه . ت نیاز داردمدیری

 .های بزرت سهامی باید درک و نگرش خود را تغییر دهند

است که در این کتاب به آن  یایم اغلب همین راه و روشهای کتاب( تاکنون انجام دادهکارهایی که ما )نویسنده 

ه از آیند»و  اتفاق افتاده، دیدن آنچه در گذشته «آینده از پیش تعیین شده»ها با ایم. ما همیشه در سازمانختهپردا

ه برای نگاه کردن به جلو همیشه با نگا کنیم. ماای از گذشته است شروع میکه بازیافت نسخه «ایپیش تعیین شده

های شرکت کند که چطورهم مفید است. ما را آگاه میهای امروزی سازمان روش در بررسیکنیم. این به عقب آغاز می

بیائید قدری به این موضوع  .نداهبه شبکه جهانی پیوست چطورو  اندهدر ایالات متحده توسعه یافت امروزی مدرن

 بپردازیم.

و محدود به  های مشخصاجرای برنامهآنان برای  کسب ها بسیار نادر بودند و پروانهشرکت 1800های در دهه

د شیک شرکت سهامی برای ساختن پلی تاسیس میشد. به عنوان مثال دولت صادر میتوسط  های زمانی خاصدوره

در چهاردهمین و شکست برده داری، کنگره های داخلی آمریکا کردند. بعد از جنگرا منحل می کار آن اتمام بعد ازو 

ای بعد هحقوق انسانی پایه به بردگان سابق را تصویب کرد. در دههای مبنی بر تعمیم پیشنهاد اصلاحی خود لایحه

هامی های سدر برابر قانون با شرکتهای آمریکا را متقاعد کردند که  بالاخره دادگاه نیز کسب و کارتجارت و مدافعین 

ا تکیه ها بشرکترتیب به این ت. مند شوندبرخورد کنند و شرکت ها بتوانند از همان حقوق اشخاص بهرهها مانند انسان

داشتن حق مالکیت، شکایت از دیگران، دفاع  بر همان اصول مورد نظر این حق را بدست آوردند که به استخدام افراد،

توان ها را نمی، شرکتشخص حقیقیبا این وجود بر خلاف  از خود و از بسیاری حقوق فردی دیگر برخوردار شوند.

 دامه دارد که سود هستند. اتا زمانی حیاتشان زندانی کرد و 

سهامی ایجاد های خرید و فروش مالکیت شرکتراه های متعددی برای سال گذشته بازارهای سرمایه  200در 

نبود به سرعت سهامش را از شرکت راضی اگر کسی  با این حال حق انتخاب با سرمایه گذاران بوده است. .کرده اند

اش را در اختیار شرکتی بگذارد که احتمال ورشکستگی آن زیاد ذار سرمایهو دلیلی هم ندارد که سرمایه گ فروختمی

-رمایهسشد تا باعث میهای دولتی اغلب فضای امن واماش توجیه پذیر باشد. مثلاً است. مگر این که بازگشت سرمایه

 سود برایهم و برای بقای خود شدند هم مجبور میها شرکتدر عوض . دارندها نگه شان را در شرکت پول گذارها

خود  ی فعالیت هایآموختند چگونه از هزینهمی هاآنبخش بود که و پیشرفت وقتی رضایتدهی بیشتر تلاش کنند 

ع منابی بی رویهبا استخراج به عنوان مثال در کشورهای در حال توسعه ها دقت داشته باشند. بکاهند و در پرداخت

شدند که میهای زیادی متحمل محیط زیست خسارت اقلامی که نیاز داشتند افراد و ها بهاز زمین و تبدیل آن

مسئولیت  شود به معنینامیده میها هزینه« 1فکنیبرون »این امر . افتادهای آن به دوش مردم و دولت ها میهزینه

عالیت ففضای رقابتی ها در از آنجایی که بیشتر شرکت .ها را بیرون از سازمان و بعهده دیگران گذاشتن استهزینه

م مشتری هبرگشت کند سرمایه  و یاارزان  سهامو با شد میغیر رقابتی محسوب نبود ند، شرکتی که این چنین ردکمی

 داد.و هم سرمایه گذاران را از دست می

                                                           
1 - Externalization 
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اجتناب از سقوط اقتصادی مجبور  ها برایشد و دولت زیاد ی سهامیهاشرکت بدهی 2008سال بحران وقتی در 

با همکاری مارک  1ناک، جوئل با2004گردید. در سال آگاه « فکنیبرون » این به مداخله شدند، جهان از تأثیرات منفی

 به خطر انداختن محیطها از نظر شرکترا ساختند و اگرچه در آن به تاریخچه « 3سهامی شرکت»مستند  2راباک

آنها  ،آفریدندهم دیگری ی اما چیز خلاقانهمشکوک پرداختند، و رمانه های مجفعالیتکشی از کارگرها و حتی زیست، بهره

ان آنها نش «دارد؟چه نوع شخصیتی  ،شخص است سهامی مانند یکشرکت یک اگر »  کردنددر فیلم سئوالی مطرح 

، وجهتاما در واقع آنان نسبت به دیگران سخت بی ؛کنندتنها تظاهر به درست بودن همه چیز میها اغلب دادند که شرکت

ها برای آنملاحظه هستند. دیگران بیسلامت و ایمنی صلاحیت و نسبت به در جذب و نگه داشتن منابع انسانی بی

کنند. همچنین هیچ گونه احساس گناهی هم نمی کنند وگویند و با حیله دیگران را اغوا میسودآوری خود دروغ می

الم دهد، سخود نشان می. طبیعتاً شخصی که این رفتارها را از گیرندرا در نظر نمیتماعی و رفتارهای قانونی اجمنافع 

ا و با زمان مگردند، به میبه عقب برهای آینده نسل»  گفته استنیست و باید به روانپزشک مراجعه کند. ری آندرسون 

 . «کرده استسیاره ما  انغارتگرتبدیل به ها را کتشرها، هزینه «فکنیبرون»این   دیدن آن خواهند گفت
 

 رود؟ها بالا میچرا تب سازمان
کند زیرا جهان دیگر جایی برای پنهان کردن چیزی کرده است بیش از این کار نمیآنچه که در گذشته کار می

های تکنولوژی جوامع ازها در تغییرات آب و هوایی دارند بلکه ندارد. امروز مردم نه تنها توجه بیشتری به نقش شرکت

ه ب به سرعت توانندهستند. مردمی که روزگاری روزنامه نداشتند امروز تلفن همراه دارند و می نیز برخوردارروز دنیا 

نند تهیه ک . کارگرهای عصبانی و معترض قادرند از شرایط خود فیلممالی کارفرمایان خود دست پیدا کننداطلاعات 

وانند تنیز امروز از قدرت بیشتری برخوردارند و می بومیو برای قضاوت دیگران آنرا روی اینترنت بفرستند. اجتماعات 

ارها ، این فشاگر کار به همین روال پیش رودگذارند. هایی شوند که روی مذهب و اداره کشورشان تأثیر میمانع شرکت

ر تاز دنیا را سختفعالیت های تجاری بخش هایی های آینده افزایش چشمگیری خواهند یافت و کسب و کار و در دهه

امروزه بسیاری از کشورهای توسعه . بودچالش اصلی و بعدی دنیا خواهد  ،هاشرکت مسئولیت اجتماعیخواهند کرد. 

که تمدید مجوز فعالیت آنها منوط به بهبود  اندقوانینی وضع کردهیافته و در حال توسعه برای شرکت های بزرت 

همواره  ،درست و اصولیفعالیت های تقاضا برای ادامه هایی باشد. در چنین شرکتبخشیدن به شرایط گفته شده می

تر سخت هزینه ها هر روز «فکنیبرون»خواهان سود و رشد بیشتری هستند  گذارهاسرمایهدر حالی که وجود دارد. 

 و بهبود کیفیت زندگی وکارگران خواستار شرایط بهتر کار  در تمام نقاط جهاناست که این مشکل دیگر  شود.می

را نداشته باشد یا در کار ها های شرکتها هستند و اگر شرکتی تحمل این چالش. اینها چالشباشندمعاش خود می

 خود شرایط پایدارتری ایجاد نکند شرکتی بی ارزش تلقی خواهد شد.

فشار قرار داریم. باید به ارقام تحت همواره ما »اند  گفتهدر این باره  ایمبا آنها صحبت کردهاز رهبرانی که  یبرخ

هر توان نمیها هم باشیم. بعضی وقتقانون مندی خواهیم شهروند و همزمان میی سهامداران برسیم خواسته شده

نیز  هاسازمانسایر رهبران  «.خواهیم شدخارج ی آن برنیائیم قطعاً از بازار کار داشت. اما اگر از عهدهدو را همزمان با هم 

و نوظهور دارند بزرت سهامی  هایسعی در مشارکت با شرکت NGOهای غیر دولتی کنند. سازمانمی تنگنااحساس 

                                                           
1- Joel Bakan  
2- Mark Achbar  
3- The corporation 
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متخصص امور  1سنج پیترگیرند. همچنان که تر قرار میهای قدیمیها هر روز بیشتر در رقابت مستقیم با شرکت

 .«مطلع نیستجدید آن قوانین هیچ کس از بزرت در حال تغییر است و  یهاجهان سازمان»گفت  میبه ما مدیریت 

کنند را افزایش جهانی دمای ما این شرایط بحرانی که شرکت های سهامی هر روز با آن دست و پنجه نرم می

 . اجتناب ناپذیر که همواره رو به افزایش استنامیم. امری می« تب سازمانی»ها یا سازمان
 

      خود راهبر بودن
رساند. باید در مورد مفهوم می هاآنهای جدیدی از به نسخههای سهامی ما را مطالب قبلی در مورد شرکت

 مکنم مهمتر است؟بشری برای شما  هایاز تجربهبودن یک شرکت بیشتر تامل کرد. به راستی کدام جنبه « شخص»

است بگوئید، حق مالکیت و دارایی، استخدام دیگران، اقامه دعوا کردن و تحت پیگرد قانونی قرار دادن. یعنی درست 

ینید بگردند. اما اگر آنها را لیست کنید با کمال تعجب میتلقی می« شخص»ها در آن همان چیزهایی که امروز شرکت

خانواده، آزادی، ، ها، آرزوهاشما به تعیین موارد مهمتری چون ارزشگیرند. بالای لیست در مرتبه آخر قرار می که همه

بی  وها خشن زندگی ما بدون این جنبه توجه داشته باشید که .قرار خواهد داشت و حتی عشق و لذتسالم  ارتباطات

ها و ارزش تا گرددهای تمام و کمال میاین طبیعت انسان است که در هر چیز دنبال تجربه . رسدبه نظر میروح 

 آرزوهایی که آفریده است انگیزه بخش و هدایت گر او در زندگی باشد. دقت کنید که این آرزوها بخشی از زبان هستند.

تواند زبانی است که می به واسطهو نوع بودن انسان ندارد عشق، اجتماع و روابط در جهانی مستقل از زبان وجود 

 شود.  او مرکز اعتقاداتتبدیل به 

 ما معتقدیم فهم این مطلب به معنای .خیزندزبان برمیدل های بشری از تجربهتمام  عملکرد ظر سه قانوناز من

ای هنسخه توانیمبا آن میدهد که بصیرتی می به مااست. عالم معنا و تمامیت داشتن در زندگی نزدیک شدن به 

 . آنها کامل نیستند، خشنودیهستندتمامیت  فاقد، دارند. کسانی که کلامی ناقص را خلق کنیمها جدیدی از سازمان

ت. ها اس. تمامیت، حرف زدن سازگار در موقعیتزندگی کردن بر مبنای تمامیت استمستلزم داشتن از خود و رضایت 

ر و سحفظ آن هستیم و گفتن تا جایی که قادر به  آنجا که ممکن است. صادقانه نگه داشتن قولمان تا گردد به بر می

 .دنسازارزش، کامل و توانا می ما را با آن. این ها عواملی هستند که یشتن با پیامدهاکار دا

ان مبریم. در هر چیزی دنبال مشابهت هایی که در ذهنکار میصورت ناقص و تکه تکه به بیشتر اوقات ما زبان را به

 ی دیگران نرویم. پسکنیم زیر سلطهگردیم. دوست داریم مورد تائید قرار بگیریم. گاهی هم تلاش میوجود دارد می

مل متفاوت عبا گروهی دیگر  کنیم که برایمان تائید و امنیت به همراه آورد اما پای آن که بیفتدجوری صحبت می

ته کنیم. چیزهایی را ناگفدهیم. صادقانه صحبت نمیقدرت و اعتبار خود را از دست می کنیم با این تفاوت است کهمی

 ست.ما ا اعتبار ها نبود تمامیت و از دست رفتنکار این تمام نتیجهکنیم. دهیم اما به آن وفا نمیمی گذاریم، قولمی

. اثراتی مثل آنچه تاکنون از دست گذرد واقف نیستیممی مانبه اثراتی که نبود تمامیت بر زندگی اغلب ما آدم ها

مستقل و کامل « خود»فردی که تمامیت ندارد فاقد یک اعتماد به نفس. آزادی و  نداشتن رضایت درونی،ایم، داده

تمامیت با خود باشد. میقدرتمند هر کس با خودش ی رابطهتمامیت اصولًا  ،المعارف استند فورددایره است. از قول

  دارد.ها تمامیت و رابطه آن با ارزش ای به فلسفهاشاره یکی بودن است. در حقیقت این جملات

                                                           
1- Peter Senge 
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آفرینی در تأمین معاشی اجتماعی و نقشجلب اعتماد دیگران، حفظ روابط قول و کلام به منزلة عزت و احترام به 

در جهان حضور داشته باشیم. ما شخصی پیوسته کند تا به جلو حرکت کنیم و ما را مجبور میامور این  پایدار است.

 نامیم.می «خود راهبر»را که از این مواهب برخوردار باشد 

. ها، نجابت و شرافت استی اصول و ارزشی یکپارچه و کامل است نیروی محرکه«خود»که با  خود راهبر شخص

یزد. خاز دل زبان و از میان گفتگوها برمی« خود»دانید که باشد و حال شما میواقعی فرد می« خود»تمامیت عامل بروز 

ر زندگی را بسازیم و اگ« خود»ه کرده و حول توانیم از گفتگوها استفادتنها وقتی قول و کلام تمام و کمال باشد می

واهیم مند خهای بهتر و رضایت و خوشنودی بیشتر بهرهچنین شود از موهباتی چون تاثیر گذاری بیشتر، توانمندی

مطمئن، بدون تکبر، خردمند، سازگار، متفکر  ای محترمانه دارد. متمرکز است.جلوهاست  خود راهبرشخصی که شد. 

 آگاه و مطلع، برخوردار از تمامیت، تمام کننده و نافذ است. خود راهبردیگر، شخص منظر از  باشد.متعهد میو 

که در شبکه  گیردت میأنش افرادیبود و این خود از تمام  «خود راهبر»بنا نهادن سازمان فصل از کتاب هدف این 

تعهد و همکاری پرسنل و سودآوری،  حیات خود را از طریقشان سهیم هستند. چنین سازمانی گفتگوهای سازمان

  کند.ضمین میترضایت اجتماعی 
 

                                                                              سازمان جدید: دارای خود سازمانی  

تی روید به مکالماوقتی به محل کار خود می. آشفته استمتناقص، ناهماهنگ و  در اغلب سازمانها شبکه گفتگوها

 چنین جملاتی شنیده شود شرکت شما  درتوجه کنید. ممکن است رسد تان میکه به گوش

 کنند؟چرا با ما این طور رفتار می 

 ؟ کنندمیدر مورد ما چه فکری گذارها سرمایه 

  آیا این شایعات صحت دارد؟ 

  تولید ما بهتر از آنها نیست؟ 

  از دست ندهم. شغلم را کنم که تا حدی کار میمن 

 ی افتخار شود.خواهم کاری کنم که مایهمی 

 باید قدر من را بدانند . 

  ؟ پیشرفت کردچطور آن شخص این قدر 

 . اما اگرکنیمدانیم و از او حذر میمی خردشکاک و بیچنین مکالمات متناقضی باشد، ما او را  دچاراگر شخصی 

، همان تأثیری را خواهد گذاشت که در لُنمین، فولاد نیوزلند، شود همراهدر سازمانی با تمامیت  مکالمات یشبکه

ان ش«خود»ابتدا ها سازمانی این های دیگر گذاشت و در این کتاب آنها را بررسی کردیم. همهدر سازمانگروه پولس و 

بازنویسی آینده است و فشارها قرار دارد، تنگنای سازمانی که در راه نجات ند. اهشد «خود راهبر»سپس ند و اهرا یافت

بکه همسو کردن ش نو وای شود. این سازمان نیاز به خلق آیندهمی آغازاین بازنویسی با تغییر شبکه گفتگوهایش 

مام ای از تماهیت به هم پیوستهسازمان به شکل « خود» . در این فرآینددارد برای کامل کردن آن آینده یشگفتگوها

 ودشپدیدار میی آنها باشد دهنده و رضایت بخش همهای که الهامآیندهکنند و همکاری می افرادی که به نوعی با هم

مانند پیدا کردن  ایپیچیده کنیم. روندیاد می «خود راهبر»از آن به عنوان سازمان ما و این چیزی است که 
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اما راهی برای رسیدن به آن  کرد ای گام به گامسادگی تبدیل به برنامهتوان به خودسازمانی در یک شرکت را نمی

 . هست که در بخش بعدی به آن خواهیم پرداخت
 

 گذارندرهبران پا پیش می
؟ پیتر سنج یکی از دلایل آن را برای ما گذارندرهبران بیشتری قدم پیش نمیست که چرا ا یناساسی اسئوال 

کنیم و از طرفی به امکانات زندگی ناآرامی نگاه میاست با اتفاق  در حال همه ما نسبت به آنچه»دهد  شرح میچنین 

 «کنیم تا به مشکلات موجود بی توجه باشیم.ایم. بنابراین خود را سرگرم و ذهنمان را منحرف میمدرن هم عادت کرده

 خواهنداین است که میاست،  رشد وتعالی بیشترها برای آنچه مانع برخی از شرکت معتقد استنیز  1زجیم کولین

رین عالی تتوانند به دارند. آنها تنها وقتی میبرنمیتر بیشرهبران قدمی  ع موجود را حفظ کنند به همین دلیلوض

فراتر از  چیزیکه اما تنها کسانی که ماندن در وضعیت خوب موجود را نادیده بگیرند.  شکل خود تبدیل شوند

 ت تغییر و تحول هدایت کنند.ند یک سازمان را به سمجویند، قادرهای روزمره را میموفقیت

 دارند.در خود سراغ ن تفاوت ایجاد کردنو  پا پیش گذاشتنهیچ فکری برای  این گروه بر خلاف کسانی هستند که

یر از شدن با افرادی غ« بیشتر یچیز»آرزوی اشتیاق و  که در این کتاب از آنها صحبت شد هاییشرکت در بیشتر

یست زمحیط  قبالهای شرکت در  پرسیدند  سیاستاینترفیس با مشتریانی که می. مثلًا در رقم خورد ی آنهارؤسا

وجه یکی از ت در فولاد نیوزلند با خواستند،میمعدن پلوتونیوم رهبران متفاوتی با  هابطکه رکارگرانی در لُنمین با چیست؟ 

و  ندک را در کارش تجربه تا آموخته هایشگروه پولس با کارمندی که در آرزوی آن بود  درمدیران منابع انسانی به مسائل، 

 نورتروپ گرومن تغییر با یکی از معاونین آنجا آغاز گردید.در 

موارد جدیدی خلق کند که « محورآینده »تواند با استفاده از زبان یک مدیر میانی در سازمانی می ،تجربه ما بنا به

موقعیت ز بر تمرک نیازی به قدرت و مقام نیست بلکه سازمان البته برای تغییر در یک مدیران ارشد نیز مشتاق آن شوند؛

خود محور و ناخوش که  یهایسازماندهد چگونه سه قانون عملکرد را حتی در مورد  یادکه است  مهم کسب دانشیها و 

آن است که بخواهید این راه قدم در اولین  .ای جهانی در آوریمی ستارهها سازمانی به مثابههستند به کار ببریم و از آن

و میل به شهروند سودآوری  با های جدیدموفقیتاز  نماییدور  هست قدم بردارد. خلقامروز سازمانتان به فراسوی آنچه 

 گذاریم.     ی بعدی که مستلزم قدری خطر کردن است پا میحال به مرحله. جهانی شدن
 

 شبکه گفتگوهاکردن مدیریت 
هند دفیلم تبلیغاتی درمورد کسانی که فقط پیشنهاد میماموریت یافت یک  UPS2، شرکت 2000در سپتامبر سال 

 کنند تهیه کند. فیلمنامه به قرار زیر بود اما از زیر بار اجرای آن شانه خالی می

یکی پشت میز و دو نفر دیگر در طرف مقابل او. دوربین از  اند.سه مرد دور میزی نشسته

د. یکی از آن دو مرد در حال صحبت کردن وشجلسه میای وارد فضای پشت اتاق شیشه

ی تامین جهانی خود را یکپارچه کنید و خط کنیم که شما باید زنجیرهما فکر می»است  

را  تانطور موجودی انبار همین»گوید  و دیگری می« تولید را به خارج از کشور انتقال دهید

لبخندی بر لبانشان نقش بسته است. مرد  اند وهر دوی آنها مسلط تکیه داده«. بالا ببرید

                                                           
1- Jim Collins 
2- United Parcel Services  
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کشد خودش را جمع و جور باشد نفس عمیقی میدیگر که پیداست بر مسند قدرت می

. نشیندیبر لبش متبسمی «. بسیار خوب آقایان، لطفاً همین کار را بکنید»گوید  کند و میمی

نهاد ولی قربان ما فقط پیش»گوید  کنند. یکی از آنها میدو مرد دیگر با تعجب به هم نگاه می

بودند  دادهرا برای انجام دادن آنچه آنها پیشنهاد UPS توانایی های  سپس فیلم !«دهیممی

گذارد و در سکانس آخر آن دو مرد تلفن همراه خود را درآورده و از ساختمان به نمایش می

جب توقعی از ما ع»گوید  گردد و با بهت به دیگری میشوند. یکی از آنها برمیخارج می

 «!داشت

 

جواب ما را  یر مستقیمطور غک بهتبلیغاتی را بامزه یافتند؟ پیتر بلاست که چرا مردم این پیام ا اولین سئوال این

روی تکه خودش  تنها و هر کسکنیم مسئولیت را خرد میکه ما این است یکی از ایرادهای مدیریت امروز »داده است  

 «.کندتمرکز می

ارند. ذبگو اجرای آن را به عهده دیگران  تصمیمدانند که تنها پیشنهادی بدهند و نقش خود را این می معمولاًمردم 

های اجرایی و گروهما نیاز به  »  گویدمیک دانند. بلااغلب مدیران ارشد هم کار خود را تصمیم گیری های دشوار می

ی فکر کنند. شبکه ای متعهد که در آن افراد از مرحله پیشنهاد های وسیعی داریم که بتوانند در مقیاس بزرگترشبکه

 «.دادن صرف عبور کرده و به سمت اجرای آن سوق پیدا کنند

ی سازمان دارد و برای اینکه خود یمحور نیاز به تمامیت و آینده این گفتگوها ،ای جدیدبرای به وجود آمدن آینده

 پذیر باشند. آنها بایدذینفعان مسئولیتد در قبال سهامداران، ارزشهای سازمان و خواسته های بای افرادپدیدار شود، 

مدیران ارشد نیز باید کاری فراتر از تصمیم گیری های سخت و قدم بردارند.  فقط حرف زدن و پیشنهاد دادنفراتر از 

ه در ای باشد کشرایط باید به گونه. پذیر باشدو مسئولیت  شرکت را از آن خود بداند بایدهر کس دشوار انجام دهند. 

  .ی مکالمات درستشبکهآن افراد خود را متعلق به محیط گفتگوها و شبکه مکالمات بدانند. 

 
 برنده با سهامداران  پیش خلق گفتگوهای

پردازد برای ما به شرح داستانی می 2یس سابق رویال تاچ شلرئ 1سر مارک مودی استوارت «شرکت»در مستند 

ویلای به « آدمکش»اند که روی آن نوشته شده بود در حالی که پلاکاردی در دست داشتهمعترض  25که در آن 

هایشان اطراف با سگزده بودند صورت ه های ضدگاز ب که ماسک در حالیاز آنها چند نفر  آیند.میخارج از شهر او 

  دهدمیشرح گونه . او اتفاقات را اینچرخیدندویلا می

ی تظاهرات عمومی جمع آنها چندان قوی نبود... من و همسرم در یک منطقهبه عنوان »

روستایی بودیم که آنها آمدند. ما نشستیم و بیش از دو ساعت با همدیگر حرف زدیم. برایشان 

چایی و قهوه ریختیم و به آنها در محوطه سبزی که داشتیم نهار دادیم. بیست دقیقه بعد 

ر کنید. یک دقیقه صب»من گفتم  «. خوب مشکل شما نیستید، شرکت شل است»آنها گفتند  

 .«از مجموعه افرادی مثل من تشکیل شده است به نظرتان شرکت شل کیست؟ شل

                                                           
1- Sir Mark Moody – Stuart  
2- Royal Dutch Shell  
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ست که شبکه گفتگوها تنها از ا شل( اینشرکت های موجود در کسب و کار )نه فقط در شاید بزرگترین محدودیت

فقط کسانی هستند که دخالت شان ضروری است »  ی چونمثلاً از افکار نه از واقعیت. شوندفکر و خیال مدیریت می

لقه حمتناسب با آن و شفافیت موارد مشروع و قانونی در تعادل بین  .«را بیرون نگه داریددیگران »یا « مهم هستند

ی ارا شکل دهد. حلقهما مجرم نیت اانسانهای خوش تواند شرکتی متشکل ازحلقه ای که میای وجود دارد. مفقود شده

 . پردازدکند و هم به تخریب محیط زیست میکه هم به افراد محلی ظلم می

کنند اما با وجود این قدم مؤثر استراتژیک خود می مهم و را درگیر گفتگوهایخود  بعضی از شرکتها کارمندان

مشکل ساز است و هم ایجا فرصت می کند. گفتگوی مسئله هم برند. به دیده ما این آنها ذینفعان خارجی را از یاد می

اولین کسانی خواهند بود که  و همین ذینفعان دائم با ذینفعان خارج از سازمان باعث دوام و بقای شرکت می شود

 .کنندسازمان و سایر گروهایی که تحت تاثیر فعالیت های آنها قرار می گیرند برقرار میرا با  مطمئنیروابط 

 ،ر آنچه از صحبت با آنها متوجه شدمآخر س»گفت  می. او معترضینمثال شل و گفتگوی سر مارک با برگردیم به  

های آب و هوا، رژیم مثلاً وضعیت ی آنها بود نگرانی من نیز به شمار می آمد!تمام چیزهایی که دغدغهاین بود که 

 نکنندگااعتراض آنچه در ذهنو  رویدادهاوقوع  از  مارک ختلاف زیادی بین درک سربا این وجود ا«.  بشر و غیرهحقوق  خودکامه،

آنها را نگران و نا امید  از آنچه  برای قسمتیتوانم کردم میمیمن احساس »گفت  او میخود . گذشت وجود داشتمی

 «.شان بر نمی آید مفید باشمکرده و کاری هم از دست

ند و گاهی شوگفتگوها نباشند طبیعتاً ناامید و عصبانی میمجاز به شرکت در شبکه یک مجموعه وقتی ذینفعان 

نوع گفتگو های مشارکتی در سازمان ها انجام نمی چرا این اما . بیندبه اقداماتی دست می زنند که شرکت لطمه می

د بسیاری از مدیران بیم آن دارن کند.مدیریت را تهدید می یی است کهگفتگوها مستلزمزیرا این  استجواب ساده شود؟ 

 و غیر از آن اگر سازمانی رل خود را بر اوضاع از دست بدهندگفتگو با عوامل خارج از سازمان، کنتسر که با بازکردن 

را بشنود اما پیگیری نکند، آنها احساس خواهند کرد که سازمان به آنها بی اعتنایی کرده و  حرف ذینفعان خود

نا به تمامیت است. بداشتن مستلزم  ن فرآینداصحیح  انجاموضعیتی به مراتب بدتر است.  خشمگین خواهند شد که

منفعت دخالت دادن سرمایه گذاران و ذینفعان خارج از سازمان در امور بیشتر از مخاطرات و آسیب های  ما یتجربه

 ای ازشبکهخلق نجا بواسطه زیرا تمامیتی که در آ ،موردی استثنا بود احتمالی آن است. لُنمین در این خصوص

رهبران لنمین راههایی برای خود کرد. درگیر همزمان جدید ساخته شد، افراد داخلی و ذینفعان خارجی را  گفتگوهای

کارگران در خود ، محلی رهبران سرگروه ها،، ارتباط ایجاد کردند تا همه ی ذینفعان از جمله اتحادیه ها، مقامات رسمی

از آن بهره مند شده و نظرات خود را بیان کنند.  مدیر کل جهانی  غیر دولتی و حتی بانک، مؤسسات ی سطوحتمام

در پاسخ به این سوال که چرا لنمین با دیگر شرکتها متفاوت است؟ گفته است   و انرژی آفریقای جنوبی بخش معادن

      .«البته با تمامیت»ه او اضافه می کنیم که  و ما این جمله را به گفت .«دهند و متعهد هستندحرف ما گوش میبه  آنها  چون»
 

 

 
 است  «خود»ای که حاوی گوش دادن به آینده

را با تمامیت و  آید که بذر آن کاشته شده باشد. گفتگوهای پیرامون همواره آنخودسازمانی وقتی به وجود می

ها باید فعالانه در شبکه ی گفتگو ذینفعان هایکند. نگرانیای از آن مراقبت میکارد و به نحو شایستهبالندگی می
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تی و از دام آن رها شوند. وقشان قدمی فراتر بردارند آینده از پیش تعیین شده نسبت به. افراد باید جای داشته باشد

 .به دستاوردهای گروهشان به خوبی بنگرندتوانند ، آنوقت میاین اتفاق افتاد

یکبار مشترکی در ذهنشان دارند.  شوند که همه آنها رویا و هدفه میافراد متوجبا پدیدار شدن خودسازمانی،  

چرا؟  وپرسیده بود که کدام یک از فیلم هایش را بیشتر دوست دارد  1هالیوود روبرت زمکیس وارن بنیس از کارگردان

قتی و «.ی ساختندما فیلم مشترکی مافراد تیم  فیلم فارست گاپ را و به این دلیل که همه ی »و او جواب داده بود  

اشد، مانند این تیم در تولید فیلم فارست گاپ، به خاطر فعالیت های متمرکز و هماهنگی کامل ب خود راهبر یسازمان

ز سب جوایبه کمنجر فیلم  ،و در این مثال بخصوص نشاند نتایجی در سطح جهانی به بار می در اجرا، عملکردشان

لاش ت یا برای هدفی مشترک شما نیز افراد مشغول ساختن فیلم مشترکی شوندشرکت . اگر در متعدد از اسکار می شود

  کنید چه تفاوتهایی ایجاد خواهد شد؟کند، فکر می

ی آید. از وقتی لُنمین با مجموعه از غار بیرون می ، به طور ناگهانیزدهمثل خرسی هیجان «خود» گاهی وقت ها

این واژه در زبان  .پدیدار شدبه یکباره  نامگذاری شده بود،« 2لنتسو»مراحل توسعه آنها که  خود رابطه برقرار کرد

نفر نماینده از گروه های مختلف هیأتی را تشکیل دادند و توانستند ظرف  150 می باشد.« صدا»محلی به معنای 

نجام این کار ا .بنویسند 2040سال جلسات پی در پی، اصول و برنامه ها، اهداف و نتایج راهبردی را برای سال 2مدت 

 ی افراد را مبهوت کرده بود.همه

نفر میان بحثی رخ داد که باید تصمیم می گرفتند نصب چراغهای خیابانی از کدام  150نقطه ی اوج کار این 

یچ هدلیل این که در اینجا »روستا یا مجتمع مسکونی شروع شود. خانم مسنی وسط تصمیم گیری بلند شد و گفت  

این است که هرکس فقط به منطقه ی خودش فکر می کند. در حالی که باید بدانیم چه کاری   انجام نمی شودکاری 

جه خود باشیم به جمع بزرگتر یعنی لنمین توروستای کوچک  از این که به فکربیشتر برای همه موثر تر است. ما باید 

ز ا ی ساکنان محلی را کنند و آینده به آنها اجازه داد تا حس جدیدی را تجربه «بزرگتر لُنمین جمع» کنیم. و این

نفره از کار تهیه ی منشور لنتسو فارغ 150وقتی هیأت . کردن به سرعت و خلاقیت تغییر دهدو منازعه  گری ستیزه

خواندند، آواز شد مراسمی ترتیب دادند و در آن اعضای هیأت اول منشور تهیه شده را قرائت کردند، سپس همه با هم 

آنها « خود» دیگرکردند. توصیف  2040خود را نسبت به رویای سال  و آزادانه نگرش رقصیدندایی طبق سنتهای آفریق

 ه بود.پدید آمد

و  بوداصول سازمانها خواهد  جزءآزادی در آینده، »کند  میبیان  پیتر بلوک چنین دستاورد هایی را این گونه 

متفاوت شده است. بسیار  مشهود بود 1970آنچه در دهه  ت بهنسب افراد. تغییر گرددمی پیش بینیجایگزین کنترل و 

و امروز در  ؟این زندگی من است، حال چه کارهایی باید انجام بدهم تا آن را حفظ کنم»گفتند  مردم می در آن زمان

 . «توانم آن را حفظ کنم؟این سازمان من است. چطور میگویند سازمانها می

ق در جهت تشویبازی کنند آنها باید نقش مهمی  ی بزرت سهامی جدید شرکتهاتوانند برای این نوع دولتها می

هایی « فکنیبرون»و همچنین اجتناب از محور ذینفعان  های آیندهبرای جلب همکاریو  ارشد، ارزش سهام مدیریت

 . نمایندتلاش که قبلاً در مورد آن صحبت کردیم 
 

                                                           
1- Robet Zemeckis 
2- Lentswe 
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 از خود غافل نشوید
ن آ «محور آینده»کارگیری زبان هو بگذارند و با رهبران پا پیش می آیدبوجود می یسازمان« خود»معمولاً وقتی 

م اجرایی آنچه رهبر اعلا یهابا ایجاد سیستمها، فرآیندها، سیاستها و روشکوشند تا می. آنگاه مدیران کنندرا اعلام می

در طول نوشتن این کتاب ما در  گریزد!میسادگی نیرومند است، همچنین به بسیار « خود. »کرده را واقعیت بخشند

آنها  چندین مورد به رهبرانی برخوردیم که هر کاری که در این فصل به آن اشاره شد، انجام داده بودند اما تلاش

میده بود نفهو مدیریت جدید را فروخته بودند ها دلیل این ناکامی آن بود که شرکت نتیجه مانده بود. بعضی وقتبی

ت خود بدون این که تجربیاشرکت محور اصلی ابتکار و نوآوری  ،موردی دیگردر  بوده است. بر چه مبنایی لی تلاشهای قب

د، مانند دودی که با یک پاشمیاز هم  سازمان« خود»بدون تداوم  .آنجا را ترک گفته بودرا به جانشین خود انتقال دهد 

 . باشددر شرکت میسیاستها و منافع کوتاه مدت جایگزین شدن نتیجة آن بعد و ریزد بهم میباد 
 

  خود راهبرمدیریت 
مان در منزل استیو در میامی های هشت سالهکتاب، برای بازبینی مجدد موضوعات و اندوختهاین در اواخر نوشتن 

که علاوه بر پزشکی به مشاوره کسب و کار هم  1فیشر رایتدکتر هال  مشوقان خودبودیم که به یکی از بزرگترین 

یم، کردمیصحبت تمرکز ندارند  «خود»که چرا بیشتر شرکتها روی  وقتی با او در مورد این برخوردیم. بودعلاقمند 

 رسیدر مینظ مثل همیشه به. «نامه مدیریتی دارندنامه پزشکان نیاز به سوگندمدیران هم مثل سوگندشاید »گفت  می

نگاهی به  3تافتسیس آکادمی پزشکی دانشگاه رئ 2الوئیز لازان 1964تمام عیار است. در سال جامع و  اشتوصیه

ر که امروز در بیشتسوگند نامه را به همه ارائه داد نامه بقراطی انداخت و با مهارت بسیار نسخه جدیدی از این سوگند

به جملات آوریم. شما نیز در حین خواندن این در اینجا میاز آن را بخشی رود. کار میهپزشکی جهان بهای دانشکده

 امروز فکر کنید  مدیریتوضعیت 

که برای آن ضرورت و به تمام اقداماتی  کنمه برای معالجه سودمند است عمل تنها به آنچکنم سوگند یاد میمن »

 ای سرطانیفقط تبی مزمن یا غدهسپارم که کنم. به خاطر میافراط و تفریط در درمان اجتناب ورزم و از دارد مبادرت 

. من بد گذاشته است تأثیراو و اقتصاد  اش روی خانوادهپردازم که بیماریکنم بلکه به درمان انسانی میرا معالجه نمی

ای خاص برای تمام ابنای بشر، فارغ از رنگ و نوع و سپارم که تنها عضوی از اجتماع هستم با  وظیفهبه خاطر می

ی خدمت به آنانو برای ام ی حرفههابرای نگه داشتن بهترین سنتمن . آنها چه در سلامت باشند و چه نباشند هعقید

 «.، کوشش خواهم کردکه نیازمند من هستند

اد چند استباید باشد؟ ما این مطلب را با چگونه نامه مدیریت نسخه جدید سوگندست که ا اکنون سئوال ما این

فتند گمطرح کردیم و اغلب آنها مینظریه پردازان دیگر ، رهبران کسب و کار، مشاوران، نویسندگان مشهور و دانشگاه

، فقط ارزش سهام این شرکت را بالا ببرمدهم من قول می»احتمالاً باید در یک جمله خلاصه شود  که نسخه جدید 

 «.همین

                                                           
1- Halee Fischer-Wright  
2- Louis Lansangna 

3 - tufts 
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از مدرسه کسب و کار هاروارد بود. او در سال  1خورانا ای داشتیم، راکشکه ما با او مصاحبه انییکی از متخصص

را نوشت. در آن زمان او در حال تمام کردن کتاب دیگری « تعهد اجرا نشده مدیریت به عنوان یک حرفه»کتاب  2007

ر باو آزادتجارت . او هم مانند ما به قدرت بالا بردن ارزش سهام صرفاً تعهدی فراتر از به مدیران مبتنی بر نیاز بود 

ایده اصلی در قرن بیست و »گفت  میکارهای زیادی دارد که باید انجام دهد. او امروز معتقد بود مدیریت و داشت 

 اغلب برعکس از آب درکسب و کار کیفیت آموزش در مدارس  دیریت بود. اما این اتفاق نیفتادای کردن میکم حرفه

  «.باشدآمده است و این در تضاد با ایده اولیه می

ا بود. هپذیری بیشتر شرکتمسئولیت ،عمومی هایخواستهمحور قرن بیستم اوایل شرح داد که در  را برای ما« خود»

مدیریت »گفت  او می را با این خواسته ها هماهنگ کنند« خود»با ورود کنگره آمریکا به این مسئله مدیران تعهد کردند که 

هم  ، آنوقت تخصصتاسیس کنیماگر ما مدرسه کسب و کاری گفتند مثلًا می اما برخوردی رویاگونه با موضوع داشت.

رویایی اهداف  به اما مدیریت هرگزها را فراهم آورد زمینه رشد دانشگاه. مدرسه کسب و کار ایجاد شد و «دخواهد آم

ر دتولید منافع بیشتر برای سرمایه گذاران بود تولید شد. در جهت  که در عوض در یک سری ابزارهایینرسید. خود 

شرح وظایف بنویسند، بخش هایی از مدیران آموختند که  ،نوینهای علمی و شیوه بعدی بر  اساس مدیریت یهادهه

 سازماندهیهزاران نفر را با هم فعالیت و ارزیابی را ها عملکرد را تنظیم، ند، اهدافبه دیگران واگذاررا  گیریتصمیم

گفت  ه میادام در . خورانابودو جذاب هم البته عالی متمرکز شد و نتایج آن بر ساختار مکانیکی موفقیت کنند. مدیریت 

اند. با این حال برایشان به ارمغان آورده کرده و رفاه و زندگی بهتری رارا از فقر خارج  زیادیمردم  ی بزرتهاشرکت»

امروز ما . باشددارد میکه در آن قرار  ایجامعهجاد مفهومی درست از شرکت در هماهنگی با ایایم ما فاقد آن بوده آنچه

 «کنیم بپرسیم که به راستی هدف واقعی چیست؟حتی فراموش می

هدایت کند؟ چه کسی این هدف چه کسی قادر است مدیریت را به کشف »مطلب این است  ای این صورت حرفه 

را در  «خود»و به بیان دیگر انجام دهد؟ هم برای پزشکی انجام داد برای مدیریت لازانا تواند آنچه را که دکتر می

 «.مدیریت پیدا کند؟

، قانونگذاران، فعالان سیاسی یا از میان دانشگاهیانمسلماً  به ما آموخته است که چنین شخصیهای اخیر دهه

اید بکسب و کار دل این نیز تنها از  ،کسب و کاریای دنهای مانند بسیاری از نوآوری برنخواهد خواست. رسانهاصحاب 

 برخیزد.

صلاحیت ورود به چنین چالشی را یک رهبر موفق که شرکت خود را به یک شهروند جهانی تبدیل کرده باشد تنها 

 آشنا هستند خواهد بود.سه قانون عملکرد  با قدرتافرادی که  دارد. ما معتقدیم که چنین رهبری در میان

مصداق دارد خلاصه در این چند سئوال که به نوعی برای زندگی شما نیز توان را میخش میانی کتاب نتیجه ب

 کرد 

 ؟ رهبران چنین سازمان هایی تا چه حد بر مواردی به جز سود تمرکز دارند -1

 اجتناب کنیم؟  "فکنیبرون "توانیم از چگونه می -2

 سازمانی بهتر است؟ « خود»برای پیدا کردن چه کسی از بین همه افراد سازمان  -3

 و چه کاری از دست من ساخته است؟؟ توان انجام دادتسهیل این روند چه کاری میبرای  -4

                                                           
1- Rakesh Khurana 
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 ؟ توانیم از مرزهای فعلی فراتر رویمبا داشتن یک سازمان خود راهبر، چقدر می -5

 

 
 از رهبران بخواهید 
کار  رسد و اینبه نظر میتر از یک ایده خوب خودسازمانی چیزی بیشیافتن  کسب و کار بار در تاریخبرای اولین

 یک مدلتواند به عنوان می، متعهد استتمام ذینفعان خود  دهد و بهگوش می خوبشرکتی که . یک الزام شده است

سر عرصه در سراطولانی مدت و  هایمطرح شود. مدلی از همکاریهای خود راهبر شرکتساختاری از کسب و کار 

 .تجارت و کسب و کار در جهان

 قدم بگذاریم.بازی عملکرد  دراستادی  یعنی قسمت سوم کتابحال وقت آن رسیده است که به 
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                     کس به فکر عوض کردن خودش نیست. همه به فکر عوض کردن دنیا هستند اما هیچ
 «لئو تولستوی »

 دیگران؟  تائید کند؟ زندگی شما را هدایت میچه کسی یا چه چیزی 

  ؟خودتانیا اثبات  توقع دیگران از شما و؟ پدر و مادرتان کردنخشنود 

ست ا پذیر شود و به این معناان امکانتتا رهبری در زندگی گیردکه باید انجام  کارهایی استاین فصل در مورد 

 شویم. تبدیل  لایق رهبری اجتماع بهاز کار و روابط و خانواده گرفته تا در  انجام آن در تمام ابعاد زندگیکه با 

 نویسد یماین طور ، که به نوعی تعمق در خویشتن است «زندگی ساخته شده»ی اول کتابش در چند صفحهس وارن بنی

معتبر بودن به معنای واقعی کلمه این است که خودتان  ...دارم، باید آن را باور کرد اعتقاد «خلق و نوسازی خودمن به »

 «.شدن آنها بیابیدراهی برای فعال  خود را کشف کنید ونویسنده زندگی خودتان باشید تا علاقه و آرزوهای درونی 
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وقتی زندگی ما به محوریت است.  انسانبخش یک  ترینارزش او بهترین و با نظربه « علاقه و آرزوهای درونی»عبارت 

 ی ابعاد زندگی تغییر خواهد یافت.این بخش درآید، آنگاه همه

را مثل قبل ادامه داد با همان عادات و عملکرد و نتایج قبلی و یا یا باید زندگی ، رسیماینجا به یک دو راهی می

خودمان را درگیر اغلب ورند. ما غوطه تلاطم زندگی. بیشتر مردم در مان را به طریقه جدیدی خلق کنیم« خود»

یم بخواهو کنترل امور را در دست نداریم. اگر  صاحب اختیار نیستیم هابیشتر وقتکنیم اما می رویدادهای زندگی

یی قدم بگذاریم. به جای این ناآشنا یهاجادهکنیم باید در خودمان را پیدا  و بخواهیم شویمخودسازی ی وارد مقوله

که رهبری زندگی را به دست گذشته ها بسپاریم باید متعهد شویم. ما دقیقاً همانی خواهیم شد که به آن متعهد 

ا ب تنها در این صورت است که. دهدی ما را تشکیل میرویای آیندهشده و بینش و نگرش ما اینک که  هستیم. همان

آماده خواهیم  ها و حتی اجتماعزمانها، انجمنها، ساگروهدر برای ایفای نقش رهبری در روابط، خرد و اعتماد به نفس 

 بود. 

 برایمان اهمیت دارداست که  زوایایی از زندگیگوشه در کردن این فصل در مورد خلق دوباره خودمان و رهبری 

مواردی آشکار خواهد این اکتشاف در  مان است.و این کار مستلزم نگاهی همچون نگاه کردن به آلبوم عکسهای زندگی

همیشه از ل در حل و فصل مسائ و یا حداقل مواردی را خواهیم یافت که باعث شدهشد که از چشم ما پنهان مانده 

 چیزی اجتناب کرده یا طفره برویم.

« یک روزی» توهماند و این سپرده« یک روزی در آینده»همه را به اند که مهمی داشته خواسته هایشتر مردم بی

ا ه. هر روز در روزنامهنیستکه زندگی شایسته این فریب  در حالی ؛دهنده استو تسکین بخشبسیار فراگیر، آرام

ند شوبا این وجود مردم از خواب بیدار نمی اند.کردهه در مسیر کارشان تصادف بینم کهایی را میگزارش مرت انسان

شان است. اما این حقیقت وقتی سرزده وارد امید و آرزوهای آنها مثل بقیه روزهایپندارند که آن روز هم قطعاً و می

 شوند.می آزماییزند و آنها برنده بختلبخند میبه افرادی  ی بختالههتلخ و ناگوار است. هر از گاهی  بسیاری شودمی

 را درهایمان ، آرزوها و خواستهتصویر رویاهاگاه آن افراد ما باشیم. وقتی رسد که هیچزند اما به نظر نمیلبخند می

ه ب ایم. یک روزی در آینده هرگززندگی جدا افتاده حقیقتکه از  باید بدانیم، دهیمقرار می« یک روزیشاید » توهم

 . همین حالا است چیزی که واقعاً هست .آیدنمی دست

 
 شما واقعاً چه کسی هستید؟

 

نویسنده پرکار و صاحب نفوذ انگلیسی در محله ای فقیر و از پدر و مادری  1کولین ویلسون

 ود اماش ت انیشتین دومآلبر اگر چه آرزوی او این بود که دنیا آمد که از طبقه کارگر بودند.ب

یار . بعدها در سمت دستبه ترک تحصیل شدبخاطر فقر و نداری مجبور در سن شانزده سالگی 

که  بر گرفتآزمایشگاه مشغول به کار شد اما احساس یأس و سرخوردگی چنان او را در 

ویلسون درست لحظاتی قبل از این  .ش پایان دهدا تصمیم گرفت با خوردن اسید به زندگی

ن وجود دارد. کولین ویلسو تادو  در حقیقتخود پرداخت و متوجه شد که  ادراککار، به 

 سفسر خورده و متأیکی پسر سبک مغزی که  کردند.می انگار که دو نفر در یک بدن زندگی

                                                           
1- Collin Wilson  
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هد خوامی ابلهبه این ادراک رسید که آن پسر  ی اقدام اواو. در لحظهواقعی  خودبود و دیگری 

 خودش. از این لحظه به بعد کولین ویلسون از راه جدیدی برای به کشتن دهدهر دو نفر را 

یشگاهی آزماو ناموفق اش را دید و آن را به جای آن کارمند ناکام رخ داد. او خود واقعی

 یابد آن وقت سایر چیزها نیز تغییر خواهندبرای خودش تغییر  انسانوقتی شخصیت « نشاند.

 .کرد

قط است. ف حقیقی «خود» حولرهبری ما فکر کنید. این فصل در مورد  کنندکار بزرگی که رهبران میقدری به            

      خواهیم بود. ها و حتی اجتماع دیگران، سازمان رهبریکه آماده  صورت است در این
 

 ؟ ایدچگونه به آنچه که هستید تبدیل شده
کنیم را ببینید نمونه هایی که ذکر می. ایمدهد ما چگونه ما شدهنمونه های زیادی وجود دارد که شرح می

ما به دو نمونه از . ایم که مسیر آیندمان را رقم زده استدر زندگی لحظات خاصی را تجربه کردههمه ما شناسید؟ می

(. بعد از مطالعه آن شما نیز از تجربیات خودتان بگوئید. داستان اول نویسندگان کتاب) پردازیمتجربیات خودمان می

 مربوط به استیو است 

به دیدم را نمی های قدیم خودهیچ کدام از همکلاسی در حالی که دمش واردکلاس  بههفتم  کلاس روزاولین »

از آنها دوستانم را دور هم جمع دیدم. همه به یکباره موقع نهار  اما. ندنخوان بودو درس قلدرکه خیلی  چند تاجز 

در ، اما من «7ت2کلاس »ها هم گفتند  و بعضی «7ت1کلاس »ها گفتند  پرسیدم که در کدام کلاس هستند؟ بعضی

 7ت1های باهوش به کلاس ی این کلاسها چیست. بچهبه فراست دریافتم که معندر یک لحظه بودم. « 7ت3»کلاس 

 7ت1چون من باید به کلاس  شده استکه اشتباهی کردم خیال می. 7ت3بودند به  درس نخوانو آنها که  رفتندمی

های من حرف در را باز کرد. به جلو خم شد تاشاور مدرسه رفتم و در زدم. مرد بلند قدی رفتم. زنگ آخر به اتاق ممی

یا  7ت1انم به کلاس چون تمام دوست شدهکنم اشتباهی هستم و فکر می 7ت3من در کلاس »را بشنود. به او گفتم  

. درس خواندن، امتحان دادن و «نه»گفتم  « آن امتحان پایان ترم را یادت هست؟»مشاور به من گفت  « اندرفته 7ت2

را دوست داشتم. او گفت  بازی کردن در حیاط  هیچ وقت برای من اهمیتی نداشت. من فقطتکلیف چیزهایی بود که 

ما در شنشده، کنی اشتباه طور که فکر می آن پاشو پسر .باید به کدام کلاس برویکه کرد میآن امتحان تعیین »

  «ی.همان کلاسی هستی که باید باش

با خودم فکر  .انگار زمان متوقف شده بود ت در حالی که من هنوز مات و مبهوت ایستاده بودم.در اتاق را بس

بعد از چند ثانیه ایستادن ی من باقی مانده است! هنوز هم آن لحظات در خاطرهکردم که به مادرم چه بگویم؟ می

ی اکافی باهوش نیستم و این چیزی بود که در مقابلش چاره بقدریک جای کار ایراد دارد. فکر کردم شاید فهمیدم که 

 این. من هم به جای داشت که من پزشک بشومداشتم چون آرزو باید از مادرم هم مخفی نگه می .جز سکوت نداشتم

ا ام برایم مهم نبود. درس خواندن هیچ وقت انجام دهمتصمیم گرفتم در مورد آن کاری  که تسلیم این موضوع شوم

 .کردیو تلاش زیاد جبران این مطلب را م مهم شد. از آنجا که من تیزهوش نبودم، شاید کوششآن لحظه به بعد  از

ریاضی و زبان بود و من توانستم با کسب درس ما  مهمترین قسمتمن شد. در آن زمان  هدفپس درس خواندن 

ها فکر بروم. اکنون دیگر بچه 7ت1به  7ت3س درصد در انگلیسی قبول شوم و از کلا 95درصد در ریاضی و  100امتیاز 

 «.قتاً خودم هرگز چنین نظری نداشتمام اما حقیکردند که من واقعاً باهوش بودهمی
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شروع به درس  «من بقدر کافی باهوش نیستم » اندیشهاستیو آنها را در خلوت ذهنش دست انداخته بود. او با  

های تحصیلی که . اما با وجود موفقیتمتازها رفت و پسری نمونه شدی عالی گرفت و به کلاس منمرهخواندن کرد، 

 .تلاش کرد چقدر . موضوع این نیست کهنکردباهوش نبودن برای خودش تغییر  یهئلمسدروناً بدست آورد هرگز 

 .استپشت در اتاق مشاور مدرسه ایستاده  هنوزکه  دادرخ میست که او برای خودش به شکل پسری ا موضوع این

و  کهمان شکرد احساس میکه  ل آمد در حالیاز دانشگاه شیکاگو نائفه لسف کارشناسی ارشد ها بعد او به درجهسال

 در وجودش هست.تردید هنوز 

 یزیچ، تا وقتی ارزیابی نکرده بودم که از دیگران کمتر نیستم، رفتمبه کلاس بالاتر که می»گفت  استیو ادامه می

من حتی پتانسیل رهبری  «.شدگرفت و مانع ابراز وجودم میام را میچه که بودم، آزادیآنگفتم و این شک از نمی

 «داشتم اما تردید در باهوش بودن آن را هم محدود کرده بود.کلاس را 

گیریم، تصمیماتی که از برای خود تصمیمات مهم، عمیق و اساسی میدر زندگی همه ما لحظاتی وجود دارد که 

« متوانیم انجام بدهیچه می»و « چه کسی هستیم»گذارند. ما غالباً در مان میتاثیر زیادی بر زندگیآن لحظه به بعد 

 شود.اما تا میسر آمده را بررسی نکنیم این راه میسر نمی گردیممی شویم به دنبال راه بهتریمحدود می

صمیم .  شبی که پای میز شام یک تاتفاق افتادزندگی دیو لوگان وقتی که هشت سال بیشتر نداشت  بحرانی چالش

 اساسی گرفت. داستان او از قرار زیر است 

. ما در مورد رونالد ریگان که کاندیدای ریاست جمهوری شده بود صحبت ام در حال شام خوردن بودمبا خانواده»

ر آشپزخانه بود که ما د خانوادگیو این بحث  خندیدمیکارم ام عصبانی و مادر محافظهخواهکردیم. پدر آزادیمی

گر جنگی دیشروع که آیا با  . آن شب در میان بحث در مورد اینبودگوشت و کلم همراه پز، زمینی آببا سیبهمیشه 

خواهرم که اغلب  «.همه چیز درست خواهد شدبله »داری گفتم  نه، من با صدای زنگ جهان به پایان خواهد رسید یا

عد ب «بندی؟گفتن نداری دهانت را نمی چرا وقتی چیزی برای»زد و گفت  به پشت سرم  فکر و خونسرد بودخوش

ودم خگذشت. به به کندی می برایم زمان «.ای خدا، همیشه همین طور هستی»فسش را به شدت بیرون داد و گفت  ن

تیجه فکرکردم به این ن بیشترو وقتی « برای گفتن ندارم؟ یدرست چیز یعنی من همیشه همینطور هستم؟»گفتم  

کنم. خواهرم جلوه  در نظربه شکل آدم ناچیزی شود حتمی من عیب و ایرادی دارم، ایرادی که باعث میرسیدم که 

تواند ن میامان گفت که ریگمعلم». گفتم  بیاورمرا دوباره بدست  مبا این وجود تسلیم نشدم. تلاش کردم تا شأن خود

اهرم حتی خو ،دادندهمه داشتند به حرف من گوش می جالبی افتاد. اتفاقبا گفتن این حرف  «.جلوی شوروی را بگیرد

هر چیزی که بخواهم مورد تأیید و برای توانم ضعفم را بپوشانم و من فهمیدم که نقل قول کردن راهی است که می

ا به هدر مصاحبه. در من باقی ماندهای بعد حتی بعد از اخذ دکترا این تا سال باید از این راه استفاده کنم.واقع شود 

چیزهای زیادی برای  کردم. منرا نقل قول میموضوع و خبرگان بزرگان  ن نقطه نظرات خودم دائم سخنانجای گفت

رای تلاش ببود. در واقع من به جای  یک رهبر واقعی عمل کردن متوقف ماندههایم برای مثل گفتن داشتم اما توانایی

ضعیف و « خودم»صدای و بهای آن این بود که گرفتم قول از دیگران اعتبار میاز زبان خودم، با نقل « وجود»ابراز 

 .ضعیف تر شد

 «یک جای کار ایراد دارد»ما دارند.  درونیدر گفتگوهای  دهد اغلب ریشهتصمیماتی که زندگی ما را شکل می

-7های درس نخوان کلاس )همکلاس شدن با بچه یکی از آنها است. برای استیو ایراد در  «حتمی من عیبی دارم»و 
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ای یک ج»برای دِیو هم «. به قدر کافی باهوش نیستم»بود با برابر « حتمی من عیب و ایرادی دارم»( بود و برایش 3

 حرفی»به شکل  ای اوبر« حتمی من عیب و ایرادی دارم»با شوکی که خواهرش به او داد ظاهر شد و « کار ایراد دارد

 .  دادرخ می« برای گفتن نداشتن

حتمی من »و یا  «ایراد دارد کار یک جای»شما چطور؟ آیا لحظات مشابهی داشته اید؟ آیا تجربه لحظاتی که 

به آن تصمیماتی فکر کنید که خاص  اید؟گرفته چه تصمیماتی در این موقعیتها اید؟را داشته« عیب و ایرادی دارم

تصمیماتی که به ظاهر عیب شما را پوشانده و . همان اند برای آینده شدههایی مشخص راه بوده اند و منجر به ایجاد

  . نتایج دلخواهتان را به ثمر رسانده است

بستگی به  شود ومان گرفته میمبنای شخصیتبر  گیریمبرای رفع معایب خود میتصمیماتی که توجه داشته باشید 

در مورد  تصمیمهم است که این تصمیمات، مبسیار  مطلب. درک این نوع بودنمان و برداشت خودمان از خودمان دارد

وانند زندگی ما تیا اینکه کجا شام باید خورد یا نخورد نیست. اینها تصمیماتی هستند که می رفتن یا نرفتن به سینما

رار دارید ق« برخوردتان با زندگی چگونه است»مثل این است که بگوییم شما در دادگاهی با موضوع  را دگرگون کنند.

علت حضور شما نیز  .قاضیهم و  هم هیئت منصفه هستید متهمهم  ،شمادر این دادگاه . جواب پس دهیدو باید 

دانید. پس از بررسی شواهد و اسناد موجود بالاخره حکمی در مورد شما چیزی است که آن را عیب و ایراد خود می

همان تصمیمی است که برای آینده خود شود. توجه کنید که در اینجا نقش شما قاضی است، این حکم عین صادر می

ی آن بتوانید عیب خود را بپوشانید. این حکم ابدی و همیشگی است و شخصیت شما را و حتی گیرید تا به واسطهمی

 کند.تان از دنیا را محدود و محدودتر میبرداشت

ود که دِیو این ب ابدی حکمو  بود« چون به قدر کافی باهوش نیستی پس بیشتر درس بخوان»حکم ابدی استیو، 

مل طوری عگونه جملات همانتوجه کنید این«. نزند یحرف نقل قول کن که دیگر کسی روی حرفتچنان  بزرگاناز »

 .کنندها مسیر بقا و موفقیت شما را تعیین میاند. آنکنند که طراحی شدهمی

شود. همان شخصیتی که شده، بنا میی همان شخصیت ظاهری ساخته بسیاری از نمونه های رهبری نیز بر پایه

اند با ما مانده و گاهاً نجاتمان در بحران ها و تحت فشار و پریشانی خلق شده و تنها به این دلیل که فقط حکم شده

 هم داده اند. بگذارید نگاه دقیق تری به این رویکرد بیندازیم.

حکم های ابدی شکل بگیرد؟ واضح است در بهترین گونه افتد اگر رهبری ما در زندگی بر مبنای اینچه اتفاقی می

ی یک شخصیت ظاهری شکل گرفته است. شخصیتی که حالت رهبری ما محدود و نامعتبر خواهد بود، زیرا بر پایه

قدر  به»کرد مبنای او خواست باهوش به نظر برسد اما هر کاری که میکند. استیو میحقیقت واقعی مان را پنهان می

گوید معتبر بوده و همیشه حرفی برای گفتن داشته باشد اما خواست آنچه میبود. دیو می« نیستمکافی باهوش 

برای  شودمیآنچه اینجا بیان شاید توجه کنید گرفت. بنا می« چیزی برای گفتن نداشتن»گفت بر مبنای هرآنچه می

   ؟ قعا هستید باشیدچیزی به جز آنچه واکنید شما هم مصداق داشته باشد. آیا شما هم سعی می

توانید یم دقیق تر که شوید. رهبر باشند را خوب بنگریدکنند که سعی می کسانیبه اطراف خود نگاهی بیندازید، 

فته شان قرار گرو مبنای زندگی برای خود ساختهاند که در لحظات بحرانی ببینید آنها درست همان شخصیتی شده

 توانید بفهمید که این حکم ابدیاند ببینید. حتی میبه خودشان تحمیل کردهکه را  حکم ابدیتوانید آن . میاست
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عمیق،  که از نظر خودشان فردیتصور کنید افرادی را . به عنوان مثال برای پوشاندن چه چیزی صادر شده است

رج یی به خابتکارها، پندارندمیکه  عیبیجبران  برای آنها .جذاب، محبوب و یا دوست داستنی و دلچسب نیستند

و  امروزیفردی  پوشش نامحبوب بودن خودبرای شوند. ، نوآور میمثلاً برای پوشاندن سطحی بودن خود دهندمی

را ن ها آکامیابی به خوبی توانید شوند. شما میکوش و پیگیر میشان فردی سختنبودن جذاببرای  و یا باسلیقه

     . دانید که اصیل و واقعی نیستخوب می اما وجود دارد.ببینید که با وجود مشکلات فراوان 

و آمریکایی کیلوگرم وزن بازیکن فوتبال  109 بود، او با 1نام لاری پیرسونه بشخصی لُنمین  مشاورینیکی از 

ر . او دبودآلایش با دیگران راحت و بی رابطهبسیار توانمند و در  ظاهری. بوداجتماعی  همچنین کارشناس ارشد امور

با ما گفتگویی داشت. قبل از عنوان  شکل گرفته استاش ای از زندگیدوره طوله شخصیتش چگونه در ک مورد این

خلق کرده و همچنین به  برای خودش گرفته و به شخصیتی که پیرسون کردن آن بهتر است به تصمیماتی که

 توجه کنید  بودده به خاطر هر دوی اینها برایش ایجاد شهایی که محدودیت

د یک روز جوانی وار که بودمم. دبیرستان اهآفریقایی تبار بزرت شد -ک محله نسبتاً خشن آمریکاییمن در ی»

نها ت ای فکر کردمبعد از لحظه .«برمسرت را میگر گریه نکنی ا  »شد و چاقویی زیر گلویم گذاشت و گفت رختکن

اما بعد از این واقعه تصمیم گرفتم  ؛گریه کردن است. بنابراین این کار را کردم توانم از آن وضع خارج شومکه می راهی

 هاوباشی باشم، همیش هرتر از قوی به من زور بگوید و تهدیدم کند. تصمیم گرفتمکه دیگر به هیچ کس اجازه ندهم 

 . «تنگناهایی گیر بیفتمدوباره در چنین  نگذارمکنم و ت پیدا راهی برای خروج از مشکلا

 بود و به زحمت متون را  به اختلال در خواندن دچارپیرسون همچنین 

به خاطر اتکا به دیگران برای خواندن راهی بیابد و برای این مشکل نیز خواند. بعد از این واقعه او تصمیم گرفت می

  متن ها خود را محدود و گرفتار نکند

ه ب و کردمنشان میرفتند را می ی خودمانهایی که به مدرسهتوانستم بخوانم، بچهرا نمی تابلوی خیابان هامن »

دانست ینمکس  هیچ «ی راه را خودم برومتوانستم بقیهافتادم. بعد از نزدیک شدن به مدرسه دیگر میراه میدنبالشان 

روع اول یکی ش ماندم تامنتظر می رسیدکتاب خواندن میوقتی موقع »خواندن نیست حتی مادر و معلمش   که او قادر به

هم  چیزهاییو  خوانند، بگویمدیگران میم تا به دقت آنچه را که ه بودکند چون من آن را نخوانده بودم. من یاد گرفت

 ام یا نه. به این ترتیب من بهخوانده مطلب راپرسید که آیا کس هم هرگز از من نمی و هیچاز خودم به آن اضافه کنم 

متأسفانه هیچ دوست صمیمی هم  شده بود. خبرهواقعاً در این کار  دیل شده بودم کهتبدروغگویی غیر قابل اعتماد 

  .«کردندچون آنها چیز قابل اعتمادی در من پیدا نمینداشتم، 

ابهام یا بی ثباتی را لحن و گفتارتان ببیند،  کسی. وقتی فهمندداند که مردم بی اصالتی را میامروز اما لاری می

 یاهانهحرکات ناآگتوانند مردم حتی می. به قدر کافی صاف و صادق نیستیدکند که شده و درک میبه شما بی اعتماد 

عیب و ایرادی در کار ما ببینند که  توانندآنها می .دهند و فکر کنند که چقدر ناجور استتشخیص در رفتارمان ما را 

جود نانوشته ویک قانون  انگار .نزننددیگران حرفی  یا نبودن بودنصادق در مورد  دهند کهترجیح می. البته مردم هست

ن هم همین کار را با اظهار نظر کردی مدر مورد من بار . اگر یکشمااز من بگو، نه من از  شماگوید  نه می دارد که

 کنم. در نتیجه همه به کار خود مشغول هستند.شما می

                                                           
1- Larry Pearson  
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. راه است مقاومت و پایداریمرنگ جماعت شدن و یا انتخاب بین ه شود آنچه مطرح استه اینجا دو راهه میجاد

 ودرونی این با تحول  خورد.که دنبال راحتی و آسودگی هستند نمی کسانیگذرد و این راه به درد می اصالت ما از جاده

این م انجا .داریمکه ما نسبت به خودمان  شودمیباعث تغییر کردن بسیاری از احساساتی  شود وآغاز میدگرگونی ما 

دهد تا توانایی ها، ظرفیت ها، اهداف و نیت هایی به دست آوریم که ما را در مدار درست تغییرات به ما این امکان را می

 دهد.زندگی قرار می
 

  حکم ابدیهای نگاه به محدودیت
یت از بیشترین قابل وقت هاییهایتان روی تجربه رهبری. چه العملهای شما برگردیم. به عکسبه تجربه بیائید

 دکنید از این توانایی برخورداریکه فکر می رهبری برخوردارید؟ لیستی از آنها تهیه کنید و چند موقعیت ذهنی را هم

چند ن به آاز آنها تهیه کنید و هم از کمترین قابلیت رهبری برخوردارید؟ لیستی  چه وقت هایی. کنیدبه آن اضافه 

 اید، ببینید که آیا این حالت حاصل یکحال وضعیتی را انتخاب کنید که در ن توانا بودهموقعیت ذهنی اضافه کنید. 

اید؟ به عنوان تمرین یک وضعیت را هم بررسی کنید که در شخصیت ظاهری نیست که در بحرانی آن را خلق کرده

ای بوده است که کارساز ساختهدانید که احتمالًا این ناتوانی حاصل شخصیت ظاهری خود اید. حال میآن ناتوان بوده

شده تا  باعثرخ داده و  برایتانکه  وقایع ناگواریبه  ی خودتان نظری بیندازید.گذشتهبه  نبوده و بی اثر مانده است.

ر دوقایعی که  شما رخ داده است.در دوران رشد و بلوغ  فکر کنید عیب و ایرادی دارید. احتمالاً وقایع در کودکی یا

ای هموقعیتعیب و ایراد و کمبودهای خود را بپوشانید و به این ترتیب از اید سعی داشته قدامی جدیجریان آن با ا

د؟ بیاد ایچه تصمیماتی گرفته بدهای در این موقعیتکه آورید . آیا بخاطر میآن را مدیریت کنیدبد رهایی یابید و 

 ؟ آدمی شویدچگونه  داز آن به بعو  انجام دهید یآورید که تصمیم گرفتید چه کارمی

 شوید بهاید که به خاطر آن مجبور میکه چگونه خود را به چیزهایی محکوم کردهدرک کنید توانید اکنون می

 .ای رفتار کنید که عیب و ایرادتان پوشیده بماندگونه

که کجاها عامل و  اید و اینرا خلق کرده ی که به وضوح آنظاهر این تمرین دو هدف دارد  اول دیدن شخصیت

ایی که شخصیت امروز شما را شکل آگاه شدن نسبت به آن حکم ابدیمؤثر و کجاها شکست خورده بوده است و دوم 

و ه دکهمان طور . بیاد آورید اید که امروز هستیدیا کسی شدهاید و یافته راهی برای زیستنبا آن شما  داده است و

ک جای ی»است که در پس  آن شخصیت ظاهرییکی از آنها  دو نفر هستید.شما نیز  نفر کولین ویلسون وجود داشت،

پردازد و این شخصیت بر به فریب شما و دیگران می کوشد تا خود را خوب جلوه دهد،بقا داشته و می« کار ایراد دارد

که خود شخصیت دوم  جوید.اساس حکم ابدی شما بنا شده است. از این راه امکان زیستن در این جهان را می

 تان مرزبندی شده است. ظاهری که با شخصیت نه آن یدواقعاً هستکه  ی استتان است، آنواقعی

 توانیم از حد و مرزهای حکم ابدی خود رها شویم؟میما چگونه   این است حال سوال
 

  حکم ابدیواژگون کردن 
ا شم . در این سناریودیاین است که شما فقط متهم، داور و قاضی نیست حکم ابد صادر شدهخبر خوب در مورد 

 یداهایی که ساختهتوانید درک کنید که چطور زندانی محدودیت. میتوانید دادگاه تجدید نظر هم داشته باشیدمی

 م دهید.هایی سخت و جدی انجاکه در این راه باید کارو خبر بد این است و آن حکم را باطل کنید اید شده
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همه  ،است در پس آن نهانو در مورد آنچه  ایدآن حکم ابدی که برای خود خلق کردهاول باید حقیقت را در مورد 

و دیگر ابراز شفقت با آن شخصیت شما است  هایاز نو آزمودن ملاک بررسی شواهد و را بیان کنید. این قدم مستلزم

توجه داشته باشید که فقط در صورت ارائه پرونده به دادگاه . رآیدکرد از پس زندگی بتان که سعی مینابالغ درونی

ذشته دانیم در گماها نمیبیشتر  شود و آن این کهتوان آن را مختومه اعلام کرد. اینجا مشکلی پیدا میتجدید نظر می

پوشانیم. ما تصور کنیم و همیشه با نگاه به جلو گذشته را میایم. ما رویدادها را فراموش میخود را محکوم کرده

وئیم  گآوریم. آنوقت است که فقط میگذریم و حتی تصمیماتی را که گرفته ایم به یاد نمیکنیم از فراز رویدادها میمی

 .«من همینم که هستم»

توان حوادث و رویدادهای گذشته را بار دیگر میاید بخاطر بیاورید. را که فراموش کرده توانید آنچهاما شما می

ا لیستی اینجآورید. در می د، آنوقت فیلمنامه را هم بخاطررا مثل یک فیلم تماشا کنیوقتی وقایع گذشته  کرد. تجسم

 مودنن. همچنین به آشکار رساندمییاری  ایدداشتهکه  وقایعیکه شما را در پیدا کردن  دهیممیه از سئوالات کمکی ارائ

  کند  است کمک می صادر کردهای که حکم ابدی را برایتان فیلمنامه آن متن

 ...(  خوش زبان وطبع، مردم شما را چگونه توصیف کنند؟ )مثلاً باهوش، شوخ دوست داریدت 1

یا به خود « چیزی ایراد دارد؟»اید کردهدرک  در لحظاتی بوده که؟ آیا گونه باشیداید اینخواستهت چه مواقعی 2

 «.عیب و ایرادی در من هست؟»اید گفته

 اید؟ گرفته برای آینده ر چنین لحظاتی چه تصمیماتیت د3

، انگیزه نقش مهمی دارد. چه انگیزه و مقاصدی در گرفتن این تصمیمات و در شکل دادگاهیپرونده  آنت مانند 4

برای وجود داشته است؟ آیا برای حفظ بقا بوده است؟ یا برای تظاهر؟  ایدظاهری که ساختهشخصیت آن دادن 

 بوده و یا به خاطر موضوعی دیگر؟ پاسخ دهید. ظاهری بددوری از 

 توسعه پیدا کرده در سایه آنچه پنهان است تانیا هویت امروزی ظاهری توجه داشته باشید که چطور این شخصیت

شما  برداشت بگوئید هر آنچه هست، واقعیت من بوده است اما اغلب این طور نیست. شاید به واقع ایناست. شاید 

بوده است که قش جدیدی یز نن پیامد آنو  ایددادها بوده است. برداشتی که طی آن و خودتان را شکل دادهاز روی

 اید. خلق کرده در بازی آینده

اش دهو هم آین ها شکل دادهم برداشت خود را از آن موقعیت ودش گفت که بقدر کافی باهوش نیست.وقتی استیو به خ

من » مثلاً یا« ششم را خیلی جدی نگرفتم آزمون کلاسمن »جود داشت. مثل اینکه دیگری هم و تعبیرهایرا نوشت. 

وقتی او به خودش  هزاران چیز دیگرو « باهوش هستم خیلیکنم، اما در چیزهای دیگر موقع امتحان خوب عمل نمی

م گرفت تی تصمیو وق نمود رویدادها را برایش ترسیمای ساخت که مسیر گفت که بقدر کافی باهوش نیست، بیانیه

رد و ک ترسیمهمزمان  همرا  اشاو زندگی بزرگسالی .خلق کرد از نو دیگری را یبیانیهو سخت درس بخواند، که سفت 

 بود که از این پس با آن ایآیندهاز دوران کودکی نبود بلکه علاوه بر آن به معنای خلق  واقعیتیاین فقط پذیرش 

 سروکار داشت. 

و در چه لحظات بحرانی بوده است. متعاقباً  تصمیماتی حاصل چهشود که هویت این حکم ابدی آشکار  یکبار که

. این تصمیمات و متعاقب آن ما بوده و در مورد آن حق انتخاب مجدد داریمبه هر حال انتخاب خود  فهمیم کهمی

آن را بازآفرینی یا حتی لغو کنید. اما تا توانید شما می دهد. خبر خوب این کهبعدی آن در زبان رخ میهای فعالیت
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 انتخابی برای گفتن خورندهای موجود از کجا آب میو وضعیت ها چه هستندزمانی که نتوانید ببینید این موقعیت

خ روقایع بخصوصی  .انگیز استداشت. تصمیمات و مقاصد بعضی از مردم هیجان وجود نخواهداینکه شما کی هستید 

خانم آرامی است از بمبئی  1آروناراج پتیل گیرند.انگیزی میجریان آن تصمیمات بزرت و گاه غمدهد و در می

   کرد میطور برایمان تعریف هندوستان که موقعیت چندی پیش خود را این

 و روزگارم خوب کار فیلم و مستندسازی بودمکردم. در من زندگی خوبی داشتم و همراه با دو فرزندم زندگی می»

ما تمام ام به یکباره سرطان گرفت و مجبور شدیم او را برای درمان به نیویورک ببریم. ساله 9که دختر  د تا اینبو

، شوهرم به گذشتمیاو را از دست دادیم و درست بعد از بیست و چهار ساعت که از مرگش  تلاش خود را کردیم اما

شدم اما تصمیم گرفتم رویای همه  متاثرن عمیقاً من گفت که دیگر مرا دوست ندارد و درخواست طلاق کرد. م

توانستم بپذیرم اما من برای کنم. اولش نمی عملیپسرم  برایتحصیلات عالی را  از جملهچیزهای یک زندگی خوب 

 «.توانستم که شادمان باشمکردم، نمیهمه مدت گریه می ناًدرواین پسر مقرر شده بودم و این در حالی  بود که 

تواند خوشحال باشد. او دختر و شوهرش این بود که هرگز نمی چه بود؟ پتیل حکم ابدی صادر شده برایدانید می

آموزشی لندمارک  ورزید. او وقایع را دوباره مرور کرد و در دورهرا از دست داده بود، کسانی را که به آنها عشق می

و  رددگگرفتم، فهمیدم که رنج کشیدن به انتخاب ما برمیاز وقتی تحت برنامه قرار »او به ما گفت  گرفت.  تصمیم جدید

 یاسبا پسرم و آن  ارتباطام بخصوص در رنج را انتخاب کرده امدر زندگی که فهمیدم. من ذهن من را روشن کرداین 

ها از مدت وقتی این را فهمیدم روحم به پرواز درآمد. بعد»او ادامه داد  «. برای او مادری خوشحال باشممانع می شد که 

ندگی من ز بخندم. تصمیم گرفتم که بیش از این قربانی حوادث نباشم و این فکر تغییرات ناگهانی و آنی توانستممن 

 . «را رقم زد

خلق کند. این تعبیر جدید اگر چه معمولی نبود اما او را  خود پتیل قادر شد که تفسیر جدیدی برای رنجشخانم 

ت جملانبود که حال او را )مثل  تعبیریرنج. این درد و ای بدون درتمند بپردازد، آیندهای قواداشت تا به خلق آینده

در مورد رنج کشیدن به او حق انتخاب ( بهتر کند اما چیزی بود که او را با این واقعه هماهنگ کرد. همچنین انگیزشی

است. ببینید چطور در روزهای قبل که او زبان  «محور آینده». توجه داشته باشید که بازنویسی آینده مستلزم زبان داد

   اش محصور شده بود؟!  در رویدادهای گذشتهکار برده بود هتوصیفی را ب

ن آ ایدقضاوت هایی داشته دیگرانهم در مورد در مورد خودتان و هم  اید کهشما بودهخود ببینید این  که تنها وقتی

اگر معتقد باشید که اگر همه چیز را خارج از خود ببینید و کنید. اما  باطلرا  حکم ابدی خودتانتوانید وقت می

است آن وقت قدرتی نخواهید داشت و برای تغییر  بوده وضعیت موجودبانی باعث و شان دیگران یا تعبیر و تفسیرهای

 اید، پسرا صادر کردهاید و خودتان حکمی تان بر نخواهد آمد؛ اما اگر بپذیرید که خودتان قضاوت کردهکاری از دست

 توانید آن را لغو کنید.خودتان هم می

ن پرداخت .«ظاهری نیستم پس واقعاً چه کسی هستم؟اگر من آن شخصیت   »خیزد کهرهبری از دل این سوال برمی

 سازد.به این سوال راه بزرگی را هموار می
 

 هویتایجاد بحران 

                                                           
1- Aranaraje Patil  
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 ما از ایجاد یک بحران چیست؟ دهید با طرح یک مثال نشان دهیم که منظوراجازه 
-جنگ از درون من برمی»داد که  طور درس زندگی میاین اشبه نوه 1یقبیله چروک رئیس

که یکی از آنها  استاین جنگ وحشتناک بین دو گرت »کرد  او به بدنش اشاره می «خیزد

خودخواه، . او عصبانی، حسود، متأسف، پشیمان، حریص، متکبر و باشدمی هامظهر بدی

مجرم، خشمگین، پست و دروغگو، خطاکار، پرافاده و پر از شک و تردید است و این خود ما 

 استصلح و صفا  خوب و خوشحال، اهل لذت بردن و ها است، اومظهر خوبی است. دیگری

دل یک ، انسانیت، مهربانی، خیرخواهی است وامیدواریگشاده دستی، عشق و محبت، پر از  و

 به همان شکلی که در جنگ این .. او صادق و با ایمان استاستن حال او و بخشنده بود

چند دقیقه بعد و  هاش کمی فکر کردنوه «درون توست در درون دیگری هم در جریان است

یس پیر جواب و رئ «شود؟پیروز میبالاخره کدام گرت در جنگ »پرسد  از پدر بزرگش می

 «خواهد بود.یروز میدان هر کدام که تو به او غذا بدهی پ»داد  
 

. از دست دادن داریم (واقعیت استاز معمول  یکه تفسیر)ر متفاوتی است از آنچه ما در مورد بحران یاین تصو

م به خواهی. نمیهمه چیزی جز تفسیر ما از وقایع نیستندهای زندگی، سرگذاشتن ناملایمات و ناخوشیشغل، پشت 

 دانید کهاکنون میساز بوده و هکه در گذشته داشته اید بازگردیم اما بد نیست به آنچه که برایتان مسئل بحران هایی

در مقابل شخصیت  ، یک قیام علنییک بحران واقعیمسئله خود این  نگاهی بیندازید.، ایدخالق آن بودهخودتان 

بین آن دو گرت درونی. آیا این تضاد و تقابل  بحرانی است ییس قبیله چروکظاهری و حکم ابدی شما است و بقول رئ

اصلًا  ؟استبحران  طالب ؟ به راستی چه کسیتوجیه پذیر و منطقی استکند که به عمد بحران را خلق می ما درونی

؟ اگر یستنشوخی کردن و کنار دریا رفتن  فقطزندگی  باید بدانید؟ اجتناب از این بحرانها نیستزندگی  اصل مهمآیا 

شاید ایده ایجاد یک بحران  تغییر دهید پس نیاز به خلق یک بحران مشخص دارید،خواهید نوع بودنتان را شما می

ر و تغیی عمدی کمی غیرمعقول باشد. اما باید بدانید که این یک بحران خاص است، بحرانی که تنها راه خروج از آن

 تحول درونی شما است. 

 کم ابدیحبرگردیم. در نظر بگیرید که زندگی سه پرده نمایش دارد.  ایشپرده و نمبه موضوع اجازه دهید بار دیگر 

وده بآمیز هم ری شده و شاید موفقیتیسخت پیگ و تلاش با کاراست، حکمی که در پرده اول نمایش اتفاق افتاده 

ت ؛ تمامینیست که آن نمایش کامل و تمام شدهتوان پی برد زدنی که هنوز وجود دارد مییی و نقجواما با عیباست. 

. در این صورت چه چیزی باشد است برعکس آنچه بوده در آن حکم ابدی را تصور کنید کهندارد. حال پرده سومی 

 . تازه ای را تجربه خواهید کردپشیمانی و تظاهر، زندگی نو و  تسلیم وشما فارغ از وجود دارد؟ احتمالاً 

اند. از داستان مطالعاتی انجام داده آنها را دوست داریمایی که هداستان رویپژوهان زیادی در صد سال اخیر دانش

  «جنگ ستارگان»، «هملت»گرفته تا « دیسهاو»

ی، کنند. آنها مهیج، پیچیده، بحرانهای بزرگی هستند که مسیر مشابهی را دنبال میداستانها اینهمه  «.بر باد رفته»و 

ان در ت. راز بازنویسی نقشهمیشگی استو دقیق هستند. بحران در تمام این داستانها  متحول کنند و فرود، اوجاز  پر

                                                           
1- Cherokee          یکی از قبایل سرخپوستی  
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. دنمائیوارد  و فرود و تحول کنید، بحرانی بسازید و در آن جریانی از اوجست که از آنچه خلق میا بازی زندگی این

 دهد خلق کرد؟ونی سوق تحول درکه ما را به سمت  بحرانیتوان می چطوراما بحرانی کاملاً خود ساخته؛ 

بخصوص در  ؛دهیمانجام می ایمنبودهو قابل اعتماد  صادقمان که در آن از زندگی جاهایی رجوع بهما آن را با 

کشیده و دست  ماناز زندگی هستند که ما از خود واقعیاینها مقاطعی ایم. کردن بودهتظاهر به مواقعی که مشغول 

ایم. ما بحران را چشم پوشیده هم هایمانو خودباوری درونی ایم. همچنین از خوشیکرده برای خود محدودیت ایجاد

ایی دگیو پافشاری برای آن نوع زن با ایستادگی سرسپردگی به این حالات نادرست درونی و از تسلیم و دست کشیدنبا 

 آفرینیم. واقعی که در آن بتوانیم خودمان، خودمان باشیم می

ن م»روز اول برنامه ایستاد و گفت   . او درستداشتشرکت  یکی از برنامه های استیو برنامه مردی در 1970در سال 

با وجود این هنوز در آمدم. به نیویورک  اتمام جنگ و آزاد شدنسی سال پیش در اردوگاه اسرا زندانی بودم. بعد از 

دوستان و ، با امخانواده، آنچه با من خاطرخشم و نفرت به با  صبح . هر روزشومخارج  اردوگاه آن از نتوانستم ذهنم

آیا راهی ه رها شوم؟ توانم از این مسئلچطور می  »او پرسید «.شوماز خواب بیدار میدادند هزاران انسان دیگر انجام 

تم فمن گ»دهد  گونه شرح میاستیو داستان را با آنچه بعداً اتفاق افتاد این «هست که بتوان از آن اردوگاه خارج شد؟

چیست؟ و من جواب  راهشگویم نیست. او پرسید  پس می در اینجا توانید. اما راهش چیزهایی که منمیکه بله 

. بخشمب خانواده مرا کشتند کسانی که توانمببخشم! هرگز نمیگفت   برآشفت،این راه شما است. مرد  دم  بخشیدن.دا

کرده را تجربه ن چیزی درگیر بود که من هرگز آنترسیده و پریشان است. او با  بسیارکردم این مرد حقیقتاً احساس 

 نیدتواگفتم  شما نمیبه او او از وضعیتی که داشت شدم.  خلاص کردندرگیر  من تماماً  .بودم. حس دلسوزی داشتم

 ی که هر روز با آنبانیتکه این رنجش و عص داشته باشید. اما توجه عمل کنید دقیقاً  گویممیدر این دوره آنچه  به

حبت دادید صباید انجام می در آن وضعیت که من در مورد آنچه بهمراه داشته است؟چه بهایی برایتان  کنیدزندگی می

ته البزنم و حرف می توان از اردوگاه ذهنی خارج شدمیچگونه این که کنم. من فقط نسبت به سؤال شما در مورد نمی

ر اما اگبرگزینید.  را از حرف هایم برایتان مفید است، کنم. شما مسلماً آزادید آنچهینسبت به آن احساس تعهد م

 بینمجنون چیز دیگری نمیو  بی رحمیزشتی، جز من آن را  وراهی پیدا کنید که بتوانید آنچه را اتفاق افتاده  بتوانید

د. شاید کنی پوشیگویم که از آن حوادث چشممین»توانید از بند آن رها شوید. همچنین به او گفتم  وقت میآن ببخشید، 

است  بخشیدن راهی. یدببخشباید بتوانید آن را گویم که اما می آن را فراموش کردراهی وجود نداشته باشد که بتوان 

 سازد.گذارد و شما را از آن رنج گران رها میکه آن نفرت و انزجاری که وجودتان را فرا گرفته کنار می

اد. دهای کلاس گوش میوار به صحبتنشست و با دستهای چلیپیگفت. فقط میسه روز بعدی هیچ نمیآن مرد در 

. در دهمهای شما گوش میبه صحبتکه  هستمن چند روزی »ایستاد و گفت   حالتی برافروختهآخر با  بالاخره روز

نگاه کردم و به دامی که در و آنها خودم  ذهنم به روزهای اسارت و به مردمی که آنجا درگیر بودند برگشتم. به زندگی

بیرون  زرگیاز آزمایش ب اردوگاه بیرون بیایمنگریستم. به خودم گفتم اگر بتوانم از آن  گیر افتاده بودماین سالها در آن 

ز ا یتریواقع را رقم خواهد زد برای خودم تعبیرام در برخورد با وقایع اطمینان و استواری، عقیدهکه  ام، آزمایشیآمده

وحشت زده  هایی شکست خورده وآدمهم را ببینم. آنها  آن متجاوزهاتوانستم . افراد، زمان و مکان آنجا ترسیم کردم

کردم. لیاقت تاسف خوردن را ها احساس تاسف نمیبرای آن. و دیگر هیچ کسانی که فقط اسلحه داشتند بودند؛

ارزش ام را بیزندگیکسانی که بودم. و حقیر  های ناچیزآدماین اما عجیب که چهل سال من دستخوش نداشتند. 
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بخشیدم. آنها را به روح اهریمنی خودشان واگذاشتم. را از من گرفته بودند. من آنها را د و خشنودی و رضایت دنکرمی

وت سک .و نشست تبسمی کرد. او کنمو گناه زندگی  کینهاز خشم و  ذهنی پر دهم بیش از این با دیگر اجازه نمی

جاد بحران هویتی که ای. بهتری گرفته بود ه بود. او تصمیمدر زمان کوتاهی این مرد از نو خلق شد جلسه را فرا گرفت.

ر او اگسمت چیزهای نو تغییر دهد. نتیجه این که اش را از آینده از پیش تعیین شده به زندگی کرد باعث شد تا

 . «توانند انجام دهندمیست آن کار را انجام دهد، پس دیگران هم توان

 اید! اجازه دهید با طرح چند سؤالرا باید از موقعیتی آغاز کنید که در آن به زمین میخکوب شده بحران عمدی

 کنیم.راه خروج از آن تحول است کمک می معتقدیمکه  خود شما را در خلق بحران هویت

 ؟ رودپیش نمی خواهیدطور که میآنیا  کنید چیزی ایراد دارداحساس میزندگی  در کدام قسمت ازت 

 را  عزت نفس خود کنید قدرت، آزادی واحساس می چه وضعیتیت در 

 اید؟ از دست داده

اصل و بی اید، چیزهایتان را از دست دادهکنید کیفیت زندگیتوجه داشته باشید در جاهایی که احساس می

ا اید و یموردی که در آنها مسئولیت پذیر نبوده کنید.میاجتناب  یا ویا تظاهر  شاناعتباری وجود دارد که در مورد

اید که به ظاهر درست اما در واقع توجیهی بیش نبوده است و در انجام این کار شما قدرت، آزادی و تصمیمی گرفته

. و به داشته ایداید و در این بازی آن را از دیگران و حتی از خودتان مخفی نگه اعتماد به نفستان را از دست داده

 اید. و مرکز تله های پنهانی است که در آن گرفتار شدهخود فریبی قلب اید و این عبارتی تظاهر کرده

تان که با پاسخ به دو سوال فوق شناسایی کردید را در نظر بگیرید. در آن وضعیت در مورد چه آن جاهایی از زندگی

 ؟ ایدانتخاب کرده و از زیر بار مسئولیت شانه خالی نمودهرا اجتناب راه یا و اید کرده تظاهر چیزهایی

 ؟ ایجاد کرده است برایتان محدودیتو  بهم ریختهشما را  اید چقدر رفتارتانگونه رفتار کردهموقعیتها که ایندر آن 

 هکنید، اما باید توجی صدور حکم ابدی پوشانیدن عیوبی باشد که در خود احساس میشاید برای شما نتیجه

. چیزی که هم از خودتان و هم باشدکه چه کسی هستید میداشته باشید که این تنها پنهان کردن ترس شما از این

مود هستید و حتی اکنون نیز وان کنید که، متفاوتکنید.  مثلاً تظاهر میبه آن تظاهر میو تنها  کردهاز دیگران مخفی 

 . راه خروج ازهایی استمد نظر ما است رویارویی با چنین وضعیته هایی کبحران آن .کنیدکنید که وانمود نمیمی

غیر قابل قبول  در این راه سازش با اسارت، ضعف و ناخشنودیاست و  «تله بودن»، خلق بحرانی فراتر از در داماین 

 کنید.  رهاچیزها را  خیلیبحران شما باید  راه خروج از ایندر  است.
 

 ؟کردچه چیزهایی را باید ترک 
چنین  4اینومارک تشخصی به نام داستانی را در مورد  3دابسون مایکلو  2، داگلاس نیلز1«روباه راین»در کتاب 

دچار شده بود. وقتی دکتر او را دید، متوجه شد که سیگار  الریهین به ذاتاورسید مارک تبه نظر می»کنند  نقل می

یک »نخ در روز. دکتر گفت   12 کشد؟ او پاسخ داد  حدودمی د نخ سیگارکشد. از او پرسید که روزی چنمیبرت 

ط کنم. فقدر این کار اعتدال را رعایت می»تاوین جواب داد  « خوری؟بینم، چقدر مشروب میبطری ویسکی هم می

                                                           
1 Fox on the Rhine 
2- Douglas Niles  
3- Michael Dobson 
4- Mark Thain  
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. «ویشا کنار بگذاری به سرعت خوب میاگر اینها رنسخه این است، »دکتر گفت  «. یک بطری در روز، گاهی هم بیشتر

الریه دچار شده بود، گفت که اگر سیگار ها بعد او به زنی که او هم به ذاتین این کار را کرد و بهتر شد. مدتوات

خورم و نه ویسکی میمن نه »گفت   زن آن شود اماکشیدن و مشروب خوردن را کنار بگذارد به سرعت خوب می

بدلیل اینکه  آن زنین نتیجه گرفت که او. مارک تردمُ  خیلی زودزنید طور که حدس می همانو  «کشمسیگار می

توانست حاکم نمیصورت  در غیر این، داردحکم ابدی منافعی هم هر بالاخره  «مُرد. چیزی برای ترک کردن نداشت

د وجوو تنها به این دلیل  درون ما گرگی است اهریمن»گفت  مان طور که رییس قبیله چروکی می. هبر افراد شود

دهیم. آنچه را که باید . در نظر داشته باشید ما فقط به آنچه برایمان ارزش دارد غذا می«دهیماو غذا میکه به  دارد

گاه حکم ابدی روش هایی برای رویارویی با . خیزداز حکم ابدی برمیاست که  اطمینانیترک کنید مشخصاً آن 

اً گاه را کمتر کند اما با این وجودتان زندگیکیفیت دهد اگرچه این روش ها ممکن است مخاطرات به شما نشان می

 در برزیل توجه کنید   1اکنون به داستان اِرالدو تینوکوثمر بخش است. 

همچنین دیگرانی که مثل هایی پولدار داشت. دم که خانوادهکرای زندگی میدر محله شانزده ساله بودم.حدوداً »

های آنجا بودیم. من از بچگی کار واقع ما از فقیرترین خانواده . دردر آن محله بودند خودمان پول کافی نداشتند

آن  و کلاه مخصوصی پستچی های محله بودم. این شغل مستلزم پوشیدن یونیفرمکردم. مسئول تحویل تلگرافمی

 هکردم همیشاحساس می . ناراحت بودم چونروی سرم بود یبود. من همیشه بیرون از دفتر بودم و در تمام مدت کلاه

ونیفرم تواند یی تحویل دادم. او از من پرسید که آیا میفقیر کنند. روزی تلگرافی را به خانمها به من نگاه میهمسایه

کلاه من را »  . من گفتمخواستمی یشبیه مال من برای دخترش دست و پا کند؟ آنها را برای مراسم جشنو کلاهی 

ون کردم لباس بدمیدر آن لحظه احساس برعکس همیشه  اما« گیرم.گردم و از شما پس میبرمی بعد از جشنبگیرید، 

ی این ها به خاطر یک کلاه بود. آن و همهکردم خجالت و منزوی بودن میاحساس  .نمایم کرده استکلاه چقدر انگشت

رای فقرا ب متفاوت از دیگران نباشد و  ، شخصی کهتبدیل شومشخصی باارزش و درخور احترام  به تصمیم گرفتمروز 

 .«هرگز برای پس گرفتن کلاه برنگشتمکار کند. من 

و  آموزش تا سمت وزیراش سخت کار کرد. به درجه دکترا نائل آمد. نماینده سیاسی شد، او در سراسر زندگی

ن اخواست متفاوت از دیگرکه می در ایناش حکم ابدیبرزیل شد. اما باهیا در  و بعد معاون فرماندار پیش رفت پرورش

را  های اوقابلیت کرد. مثلًا مصمم بود تا کارهای خطرناک انجام ندهد اما این احتیاطمیبر او تحمیل هایی هزینه ،نباشد

 رد.کتنها و منزوی است زندگی می که فاش شود شخصی متفاوت، ترس از این . او همیشه بادادالشعاع قرار میتحت

 فتعریکردند ای که با او کار میبرای عدههم را  شکلاه یزندگی خود، قصه داستان ضمن تینوکو 2001در سال 

 آموزش اش را صرفو به جای آن زندگی که خلق کرده بود بیرون آمده از دام آن حکم ابدیکرد. او تصمیم گرفت که 

تا د. او دهتنهایی انجام ش را به هاییا فعالیت باید خطر کندچقدر  در این راه. برایش اهمیتی نداشت که کنددیگران 

رهبرانه او بود. او این کار را بدون چندین پروژه مهم را آغاز کرد که مستلزم شخصیت  2008هنگام مرگش در سال 

بود انجام داد. امروز او به عنوان مؤسس مدرسه  اشحکم ابدیبخشی از  همیشه نبود آن که با احساس امنیتنگرانی و 

چنین  نبرایما. او قبل از مرگش همه استکیفیت عالی تحصیلات برای  شده است که یادآوریت در باهایا شناخته مدیر

                                                           
1- Eraldo Tinoco   
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ای روژهپ . بعد نامرفت و برایم یک کلاه خرید ایبه مغازه ه بودکه داستان من را شنید یک روز شخصی»کرد  تعریف می

 . «رایم بسیار ارزشمند استدارم و باین کلاه را هم کردم روی کلاه دوخت. هنوز که من آن را رهبری می

 .ودشای جدیدتر نوشته میشود و آیندهما نیز هست، آینده نوشته شده واژگون می لپ کلامکه  تحولدر این نوع 

حاشیه امنیت و طفره رفتن از کنید؟ تینوکو  رهاخواهید این است که چه چیزی را می آنچه باید به آن بپردازید

رها کرد. دِیو لوگان ترس از چیزی برای  تراشیدبرای خود میکرد. پیرسون موانعی را که  رهامخاطرات را رویارویی با 

 . که مبادا چیز احمقانه ای گفته باشد را رها کرداینگفتن نداشتن را دور ریخت و استیو هم 
 

 تحولبه خانه آوردن 
دگی به بهبود کیفیت زنافتد که اغلب اتفاق میچیزهایی کار بردن سه قانون عملکرد هو سازمانها در حین ب افرادبرای 

)وابسته  1تایامعدن تینمدیریت برای اولین بار  ماگما مس شرکتوقتی  به عنوان مثال انجامد.می شانو اطرافیان آنها

. کردندگرفت که از آن با اسلحه محافظت میمحصوری انجام میعملیات در کمپ محوطه ، به پرو( را عهده دار شد

ع در آن جم هایشان نیز یک مجموعه مسکونی بود که در مجاورت معدن قرار داشت.سکونت کارگران و خانودهمحل 

به قدری زیاد بود که برای این جمعیت چهار هزار نفری نیاز به رفتارهای خانوادگی و سوء  مواد مخدرنرخ مصرف 

 ی طبقجدید یکارگیری برنامههسال ب دوحداقل در  دائمی داشتند امانفر پرستار  5درمانگاهی با سه شیفت دکتر و 

 . پرستار کاهش یافت 2ه یک دکتر و مشکلات حل شد و نفرات بیمارستان ب نود درصدسه قانون عملکرد، نزدیک به 

 ای برگزار شود تا بفهمند چهتعدادی از همسران آنها تقاضا کردند جلسهکه بود ای تغییر رفتار کارگرها به گونه

 برای شوهرانشان افتاده است.اتفاقی 

ایشان هاولین ملاقات با این جمع در سالن تئاتر محلی اتفاق افتاد، جایی که هشتصد نفر از کارمندان با زن و بچه

نشسته ی معدنچیان که در ردیف جلو رهبران اتحادیههمراه با دو تن از  2نوحضور داشتند. مدیر معدن آقای لی برا

خانمی تقاضای صحبت کرد. او گفت  نگذشته بود که  از شروع جلسه مودند. هنوز زمان زیادیبودند، جلسه را آغاز ن

ا رزباله دیشب او به خانه آمد و سطل »بشنود ادامه داد  و قبل از آنکه پاسخی  «اید؟شما با شوهر من چه کردهواقعاً »

واهم خاید فقط میکرده کار دانم با او چهواقعاً نمی» گفت  زد ومیاو لبخند «. هرگز نکرده بودکاری که قبلاً بیرون گذاشت. 

 تصمیم گرفت شرکت ومشابهی داشتند آن جمع درخواست . تعداد زیادی از افراد «کار را به من هم یاد بدهید همین

رد سه قانون عملکبرآمده از  ست که درخواستهایا ها نیز اجرا کند. نکته حایز اهمیت در اینجا اینرا برای خانواده برنامهاین 

ه هرگز ک به سطحی بالا ببردزندگی شخصی افراد را  به این معنا کهرفتن به سطحی بالاتر کند.  آمادهتواند شرکت را می

 پذیر باشد. امکان کردندفکر نمی

 

 ؟          دهدی چنین کاری میچه کسی به شما اجازه
اواخر  گفت با نزدیک تر شدن بهاو می. »با ریبوک در ژاپن، استیو به چیزهای جدیدی رسید برخورددر طول 

 پرده سوم نمایش کارشان را خلقبتوانند کارمندان آنجا مقدماتی، ما مشغول ایجاد محیط گفتگویی بودیم تا برنامه 

از  . منمتعهد شدندو نسبت به آن کرده  لقخچیزهایی را  ،محورزبان آینده در این برنامه آنها با به کار بردن .کنند

تی وق .خواستند بپردازند و نسبت به انجام آن متعهد شوندآنچه برای آینده ریبوک در ژاپن مینوشتن  به خواستمهمه 

                                                           
1- Tintaya  
2- Lee Brown 
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ا بقیه در اند بتوانند چیزی را که نوشتهکه آیا می پرسیدندگرفتند و توسط مترجم میای دست میعده نوشتن شروع شد

در در آنجا چقخواستند سؤال کنند و برای من جالب بود که قطار قول و تعهد میان بگذارند؟ یکی پس از دیگری می

 طولانی و سخت است.

نی طولا اینقدر چرا گفتن تعهد در زبان انگلیسی کوتاه و در زبان ژاپنی»مترجم دوره پرسیدم   1من از اودا سان

. متعجب بودم «نداریم محورزبان آینده صحبت کردن باژاپن راهی ساده برای  چون حقیقتاً ما در»و او گفت  « است؟

به مترجم گفتم که آنچه آنها  ! منطقی نبود!که چطور جامعه موفقی مثل ژاپن، راهی برای بیان قول و تعهد ندارد

از حالا ن م»جمه کرد  چنین ترگویند را کلمه به کلمه برایم ترجمه کند. وقتی نفر بعدی شروع به صحبت کرد، او می

امید، خواسته و راهی برای شدن بود. و . این بیان یک آرزو، «به بعد دوست دارم با همکارانم ارتباط موثری داشته باشم

انی همگوید راه آنکه در اینجا به دیگران می»نیامده بود. پرسیدم   «گویمست چون که من میا راه این»از فرهنگ امری 

، اگر او بگوید امروز 2البته شوگان»ند. یکی از آنان بلند شد و گفت  شد متعجبهمه  «کیست؟، گویممن می است که

 «. روز مردن است همان است که گفته

بزرت به عنوان بالاترین  یسصلاحیت افرادی همچون شوگان یا رئ به قدرت و حرف قاطعمن فهمیدم در فرهنگ ژاپن 

ت از این قسمدر »را بیان کند. من گفتم  « باید چنین باشد»تواند می است که آن شخص تنها واگذار شده است. مقام

ه یکی . بلافاصل«خودتان شوگان زندگی خودتان باشید؟ خواهیدها صحبت کنید. آیا میبه زبان شوگان بایدبرنامه شما 

ر او . گفتا«کنما خلق میر ی کنم من کسی هستم که امکانات جدیدجا اعلام میهمین بله! »و محکم گفت  بلند شد 

 کوتاه، متمرکز و قدرتمند بود.

 رد وسرایت کبقیه افراد هم  به گفتنمثل شوگان  بایست حرف بزند. بلافاصلهطور حرف زد که میاین مرد همان

 ند؛ کوتاه، قدرتمند و اخباری.شروع به حرف زدن کرد ییکی پس از دیگری از راه جدید

نشان  نیزفرهنگهای دیگر به اشکال مختلف خود را در ژاپنی نیست.  فرهنگفقط مختص به  اعلام همگانی کردن

کسی به شما این  کنید؟ و چهشما چه کسی هستید که آینده را تعیین میاین است که مطلب اساسی اما . دهدمی

 حق را داده است؟

 توانایی وصورت قدرت  کنید و در غیر اینمیتان را تعیین در نهایت این شما هستید که آینده زندگیباید بدانید 

 خواهید گذاشت.آنها  تفسیرهایدیگران و شرایط، در اختیار  خود را

. نگدلفهمید یک جای کار میمی. به لحظاتی که ی صدور حکم ابدی خودتان برگردیملحظهاکنون اجازه بدهید به 

درت قو چه کسی باید باشید. نویسید چه کسی هستید؟ هستید که می تنها خود شما و نه دیگران دقت کنید که این

در بازنویسی آینده زندگی تان توانید . شما میرخ داده استباشد نه در خود آنچه در بیان آنچه که اتفاق افتاده می

 به کارکه در کودکی  استفاده کنیدهمان قدرت زبانی بدون اینکه خود را تحت فشار محدودیت ها قرار دهید از 

 ند. کبا تکیه بر خرد و دانایی شما را هدایت تواند میاست و  بخش بردید، زبانی که در زمان بزرگی هم زندگیمی

 یودِ به ژاپن داشتیم با چند نفر از گروه پولس نیز ملاقات کردیم. در سفری که برای به روز کردن تحقیقاتمان

  در این مورد داستانی دارد لوگان

                                                           
1- Ueda- San  
2- Shogun 
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 امگیدر زند تصمیم گرفته بودم که تنها کسی باشم که پیش ترها»پولس جلو آمد و گفت  یکی از افراد گروه 

. او «دادرویه دیگر خوب جواب نمی. اما از وقتی که ازدواج کردم این چون فقط به خودم متکی بودمگیرم. تصمیم می

ام هیچ دخالت یا تصمیمی را نداده ازهمن به همسرم اج طبق معمول .ایمای خریدهبه تازگی خانه»خندید و ادامه داد  

در آن خانه زندگی کند. نهایتاً یک ست که باید ا چون این او فشار روحی زیادی بر او وارد کرده است،له و این مسئ

 دمبه خو من هم به زبان شوگانهاافتادم که در جلسه ای همه را وادار کرد مثل شوگانها حرف بزنند. به یاد استیو  روز

و این کار  . بنابراین شروع کردم به گوش دادندهدبه حرف های دیگران گوش میردم، من کسی هستم که اعلام ک

م توانستبود. اما دست آخر من  بزرگی ایجاد شدهو تعهدم به گوش دادن جدال  امسختی بود چون بین خود همیشگی

وش گ عمل فقط باشما کنم فکر می من»گفت   استیو«. ی بهتری در پیش گرفتهمسرم نیز رویهبدهم و گوش که 

همین طور است. حالا او را بله! »آن مرد گفت  «. بدهدتان به شیوه جدیدی برایتان رخ خانم اید کهدادن باعث شده

. «یدکنمیای دیگر تجربه به گونهنیز خودتان را حالا بندم که شرط می»امه داد  . استیو اد«بینمخود میهمدم و همراه 

 «.بله! همین طور است»ی پاسخ داد  احساس عمیق ژاپنی با مدیر ارشد

بودم و به عنوان نماینده دانشگاه در چند شرکت )دانشگاه کالیفرنیای جنوبی(  1USC وقتی که من یکی از مدیران

داد را یمبه فردی غیرژاپنی نشان یک ژاپنی هرگز آن نوع حساسیت و احترامی را که  فعالیت داشتمژاپنی و دولتی 

دادم و میها به روایت انگلیسی آن گوش ترجمه طولدر  کردم.مینگاه  خوب در جایی ندیدم. من به این تعاملات

 ام. شانس درک آن را داشته خوشبختانهکردم انسانیت جامع و مشترکی در دنیا وجود دارد که میاحساس 

 ،ارتباطات کاری. کردنتغییر  کنند بهشروع می ف مادهیم، تمام چیزهای اطرابرداشت مان را از خود تغییر وقتی 

  آیدخانواده و حتی زندگی هم از راه جدیدی به نمایش درمی

    ای جدید.پذیر است، حتی آیندههر چیزی امکان ی نوشالودهو با این 

   

 

 

    

                               

 

 

 

 

 

                                                           
1 Universty of science and culthure 
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 «.   بود زودتر پخشاگر چیزها ساده بودند خبر آن »بار نوشت  ژاک دریدا یک

عملکرد افراد پائین است. یکی از دلایل باهوش دلایل زیادی وجود دارد که چرا با وجود مقاصد خوب و کارکنان 

 گردیم. معمولاً افرادمی حاضر و آمادههمواه دنبال جواب های ساده و اطلاعات ما ، نآن این است که بنا به فرهنگ ما

 این میل به آسان طلبی«. ؟بگیرمکار ه توانم چیزهایی را که اینجا آموختم از فردا بچطور می» پرسند های ما میدر دوره

تخصصی پیچیده مثل  هاییان دورهاین است که دانشجوهای پزشکی بخصوص دانشجو مثلرا در اینجا هم می توان دید. 

خوب، یک ساعت وقت صرف آموختن مسائل مربوط به مغز و ستون فقرات کردیم، حالا »د  نجراحی اعصاب بپرس

ال ایراد دارد. قبل از عمل جراحی مغز، ئوقطعاً س« ؟بگیریمکار هها بها را از فردا صبح برای مریضتوانیم اینچطور می

است. هر چه در این مورد بیشتر کار شود دستاورد افراد بیشتر  یک الزام نظم، هماهنگی و تجربه و عملکرد بالای جراح 

 شود. می

در مورد استادی و تسلط بر سه قانون عملکرد هم در زندگی و هم در کسب و کار شما است. رسیدن  فصلاین  

انی ی علمی مختص به کسرد بالایی که برای دیگران غیر قابل دسترسی می باشد. استاد شدن در هر رشتهبه عملک

است که تمایل به رشد و توسعه، آزادی، صلح و خود شکوفایی دارند. یعنی چیزی فراتر از انجام درست کارها. در نظر 

توانیم انجام دهیم. برای اشخاص مسلط، عادی نمی تواند کاری کند که بسیاری از ما در حالتمی استادداشته باشید 

آزادی و آرامش ذهنی داشته و  تسلط،دهد. استاد مسلط شطرنج کسی است که رخ  می متفاوتای تجربیات به گونه

زند، به صفحه شطرنج نگاه . او قدم میداشته باشدطور همزمان قدرت بازی کردن با پنجاه نفر را آنهم به در عین حال

نتایج را بررسی دهد و ها را حرکت میمهره شودداند که برنده میگیرد. میند و برنده شدن آشکارا او را در بر میکمی

 برد. ساعت نه تنها از پنجاه نفر برده است بلکه از این تسلط و پیروزی لذت هم می . بعد از یککندمی

به خاطر کار بر روی الکترودینامیک  1965استاد فیزیکدانی بود که قبل از کسب جایزه نوبل در سال  1فینمن ریچارد

که در آن زمان فیزیکدان ارشد پروژه بود، از او خواست  3شد. نیلز بوهر 2الکترودینامیک کوانتومی، عضو پروژه منهتن

را برای این کار انتخاب کرده بود؟ . چرا بوهر یک عضو معمولی خود را اعلام کندتا در مورد کار گروهی موجود نظر 

                                                           
1- Richard Feynman 
2- Manhattan 
3- Niels Bohr 
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ها کدانداد. بیشتر فیزیی استاد شدن بود و بوهر بذر این استادی و خبرگی را در او تشخیص میزیرا فینمن در آستانه

برای بوهر قائل است اگر ایرادی  که احترام زیادی با وجودگفت کردند. فینمن میاز بحث و مشاجره با بوهر حذر می

این خود  و ملاحظه کنندکردند تا در ارتباط با بوهر میها سعی نکند.  بقیه فیزیکداببینید آن را گوشزد می در تفکر او

 .دادمیئه اراکرد و نظر خود را آنها بود. فینمن استاد بود. او به سادگی گفت و گو می گواه نبود اعتماد به نفس کافی در

انند که ممکن است از استاد چیزی تراوش د. آنها میکننددیگران فقط تماشا می رسدوقتی استادی به این مرحله می

 .بماندها ماندگار شود که شگفتی بیافریند و تا سال

چیزهایی را که امکان پذیر نبوده است  3و یویوما 2، گری کاسپروف1به همین ترتیب استادانی چون تایگر وودز

ها با خودشکوفایی همراه است. آنها هرگز از عملکرد خود ایجاد ناممکن راداین دسته از افاند. برای ممکن ساخته

 شوند، برای آنها این فقط نوعی ابراز وجود است.شگفت زده نمی
 در استادی   نامعلومفاکتور  

 یکه با استعدادهای طبیعگوید  کسی که در علم یا هنری به استادی رسیده است به خاطر این بوده معمول می باور

ذاتاً این  ندوند چومیها سریع باهوشند و دونده آن کار متولد شده است. بازیکنان بسکتبال بلند قد هستند، شطرنج بازها

. اما اگر راه استادی وتسلط بر امور را منحصر به برخی خصوصیات جسمی یا ذهنی بدانیم، پس شرایط را دارا هستند

و یا یویوما در ویولون سل و یا مثل فینمن در  گلف، کاسپروف در شطرنج در بازی وودزچرا افراد بیشتری مثل تایگر 

ای وجود دارد که معمولی و گاه ناتوان هستند. برای العادههای متعددی از انسانهای فوقو چرا مثال فیزیک نداریم؟

انش که از بچگی زبپردازی آوریم، ونیستون چرچیل. استاد سخنکه روشن شود استادی ذاتی نیست یک گواه می این

ی از اش را در کودکنامید. یا هلن کلر، با وجود این که بینایی و شنواییسیاه افسردگی می گرفت و و او آن را سگمی

ید با آانسان با پتانسیل های بزرگی به دنیا می است.هایش در ادبیات شناخته شده دست داده بود امروز بخاطر نوشته

طور منظم و جدی بر کار خود شوند و حتی بعضی ها که به های عالی متولد میا مزیتکه ب این وجود بعضی افراد

ا در آنچه عملکرد بالا و استادی و خبرگی رخود را دریابند. براستی و بالقوه توانند پتانسیل عظیم ، نمیهستندمتمرکز 

علوم را بیابیم و به کار بگیریم آیا عملکرد ما اگر این فاکتور نام دهد چیست؟ی دیگر شرح میای و ناتوانی را در عدهعده

 یابد؟ارتقاء می

فاکتور نامعلوم همان برداشت ذهنی استادان در برخورد با موقعیت ها است. چیزی است  ما بر این باور هستیم که

بهتر رین سای و عملکرد آنها را نسبت بهکرده که تسلط و شرایط استادی را برای برخی افراد امکان پذیر و قابل اتکا 

د تواند استاد شدن در سه قانون عملکررساند که ببینیم چه چیزی می. درک این مطلب ما را به این بصیرت میکندمی

 را برایمان میسر سازد.

یک تجربه است. هر کدام از استادانی که پیش تر در موردشان صحبت کردیم از منظر  تسلط داشتن و استاد شدن

 فکر کردن به خود آن اصول این که وقت خود را صرف نشستند نهکردند به تفکر میآن کار میای که در اصول حوزه

رای دیگران شد که بپذیر میکرد، بنابراین چیزهایی برای او امکان. ریچارد فینمن از دریچه قوانین فیزیک فکر میکنند

 18   وقتیشنیدنی استکرد وی آن کار میتعهد فینمن بر آنچه که ر داستان داد.سخت، پیچیده و ناممکن روی می

                                                           
1- Tiger Wood 
2- Garry Kasparov 
3- Yo-Yo Ma 
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 هایاش را برای تعطیلات به همراه خود ببرد، کتابی پر از برهان و قضیهکند کتاب هندسهساله بود فراموش می

ابت کند. ها را ثتا خودش قضیه گیردتصمیم میکند ایی که به خاطر داشته تکیه میمختلف. بنابراین به قواعد کلی

ه وجود داشتهای او بسیار بهتر از آنهایی هستند که در کتاب  شود برخی از برهانگردد متوجه میمیوقتی به خانه 

انین کلی قواز منظر اصول اولیه فیزیک به  . بعدها او این رویکرد را در فیزیک نیز به کار برد و تا وقتی زنده بوداست

ایت بار شکراه داشت و عملکرد او را برتری بخشید. یکپرداخت. این روش فکر کردن برای او نتایج زیادی بهممیآن 

آنها شم و  . مسلم بود،نگاه کننداو به فیزیک  منظرتوانند از آموزان مؤسسه تکنولوژی کالیفرنیا نمیکرد که دانشمی

کوتاهی  مله. او قبل از مرگش جقوانین میدان های مغناطیسی می اندیشیدند« یدرباره»آنها تنها بینش او را نداشتند. 

درک  متواننمی ، چیزی است کهآنچه را که نتوانم خلق کنم»روی تخته سیاه نوشته که به یادگار باقی مانده است  

 «.کنم

 دیدن رشته و نظریه جدید، برخورد کردن با ایده های نو، بدون هرگونه پیش فرضی است.ماهیت استادی در هر 

چیزها بر مبنای قدرت دیدن  یکی از مثال های خوب در موردآنها.  یقو سپس خلق کردن از طر که واقعاً هست آنچه

پردازد آن به شرح اندیشمندی میاست که در  «خدای رودخانه»در کتابش  1ر اسمیتکیفیت خود آن ها، توصیف ویلب

وید  گمیچنین  ی جنگی دشمن افتاده است و از زبان اویک چرخ ارابهزمان باستان برای اولین بار چشمش به که در 

 یم. برای لحظاته بودکرد و من با حیرت به آن خیره شدحرکت می ی چرخانی به شتابای بود که روی صفحهوسیله»

ک یبلندی بین  کشیدند. قطعهدیدم که آن را میمیای را بهت زده بودم، من ارابه دیدمبه خاطر چیزی که در آن می

. من تمام اینها را در یک نگاه اسمش محور استکه بعدها فهمیدم قرار داشت، چیزی  جفت اسب در حال تاخت

ام متمرکز بر روی صفحه چرخانی شد که ارابه با آن نرم و چابک روی زمین سخت حرکت دریافتم و سپس توجه

ایم، همچنین در زمینه علم و را داشته ها کهن ترین فرهنگ و تمدن روی زمینکرد. برای هزاران سال ما مصریمی

ا بداشتیم که تا آن روز اتفاق نیفتاده بود. یم و در حکمت و خرد و تفکر پیشرفتی اهها جلوتر بودمذهب از دیگر ملت

 هاهای عظیم را با حرکت روی چوب، ما بلوک سنگزدشخم میزمین را  های ما با قدرت گاو نرآهنگاواین وجود هنوز 

ده را ندی حال مثل آنه آن روز من به اولین چرخی که تا ب جز این قدمی جلوتر برنداشته بودیم. کردیم اماجابجا می

ه کردم و خود را ب ادراکدرنگ آن را . بیگذشتوجودم از اش ناگهان مانند نوری بودم برخوردم، سادگی و زیبایی

نبوغ و استعداد بود. با این وجود همان  تبهبودم سرزنش کردم. این بالاترین مررا زودتر کشف نکرده  دلیل این که آن

 .«شویمانگیز آماده نابود کردن همدیگر میاین اختراع شگفت بافهمیدم که ما نیز موقع 

را فهمید،  اصول حرکت دورانی آنرا به فراست درک کرد و ارابه پژوه مصر باستان چرخ که آن دانش تنها وقتی

 .  تا شبیه آن را بسازدقادر شد 

گام نهادن در راه استادی بر سه  با پردازیم کهباقیمانده این فصل دو قسمت دارد  در قسمت اول ما به این می 

ام و گهیچ و  مشخصی کنیم که هیچ قانونبا این واقعیت آغاز می چه چیزهایی را داشت و قانون عملکرد باید انتظار

باید مطمئن شوید که واقعاً در مسیر  گذارد تنهاهی قدم میمثل کسی که در هر را این راه وجود ندارد!ای در مرحله

 که عبور شما را نشان خواهند داد. وجود دارد 2نشانه هایی علائم یا. در این راه گرفته اید یا خیر

                                                           
1- Wilbur Smith  
2- Milestone  
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وقتی سفر آغاز  کنیم.میشما را به دریافت کامل قوانین عملکرد هدایت  با طرح چند سئوالدر قسمت دوم ما 

 .نیدکشوید این خودتان هستید که مسیر را طی میشود. در هر مرحله متوجه میبرانگیخته میهم کنجکاویتان  گردد

شما را به مرتبه بالاتری از پیشرفت سوق  بهبود عملکردتان،  بر آنخواهید فهمید. علاوه ها علائم و نشانهاین را از عبور 

هایتان به شکل ظریفی شود، تواناییتوضیح داده می علائم و نشانه هاه در هر بخش ک اگر با ما همراه باشید. خواهد داد

افزایش یافته و خودتان را در حال انجام کارهایی خواهید دید که قبلاً  برایتان غیر ممکن بوده است. دیگر به این فکر 

د داد. این دریافت جدید سادگی آنها را انجام خواهیه بلکه ب دهیدنخواهید کرد که چطور باید فعالیتی را انجام 

 . باشیدمیاید و اینک در حال کسب آنها هایی است که قبلًا هرگز نداشتهقابلیت
 

 وجود ندارد؟ ایاستادی مرحله راه چرا در
 کنید و آن را به زباناستادی در سه قانون عملکرد، مثل آموختن زبان فرانسوی است. با آموختن کلمات شروع می

اما راه آموختن زبان فرانسه این نیست. راه آن غرق شدن در آن زبان  ملال آور.گردانید. کاری کُند و خودتان برمی

است. راه آن به پاریس رفتن و حضور داشتن است، تا ذره ذره چیزها کلیک بخورند و درک شوند. تنها در این زمان 

نید غذا سفارش بدهید و واقعاً آنچه را تواکنند. کم کم شما میاست که لغات و جملات شروع به حس شدن می

ز بینید. شما چیزها را اکنید به فرانسوی فکر کردن حتی در آن رویا هم می. شروع میدریافت کنیداید سفارش داده

در هر زبانی لغات و اصطلاحات و افکار و عقایدی کند که شناسی به ما خاطر نشان مینگرید. زباندریچه جدیدی می

ید. شو. پس به این ترتیب در حین آموختن زبان جدید با فرهنگ آن نیز آشنا میکه خاص همان زبان استوجود دارد 

شوید که قبلاً دور یا این است که قادر به فکر کردن و گفتن چیزهایی می دومیکی دیگر از مزایای آموختن زبان 

 برایتان غیرممکن بوده است. 

 امرآموزد. اگر چه غرق شدن در زبان فرانسوی هایی میزبان به ما بصیرت باعملکرد مقایسه استادی در سه قانون 

 .فهمید زبان شما بهتر شده استمیعبور از آنها هایی وجود دارد که با نشانه، اما در آموختن این زبان ای نیستساده

 است.شکل همین به راه استادی نیز 

 ست که این سها و آن فهمیدن این بپردازیمی راه استادی در سه قانون عملکرد نشانهحال اجازه بدهید به اولین 

 ها است. موقعیت رویارویی باقانون راهی غیر قابل انتظار برای 
 
 عملی لغات ذهن خود در ی اول: دیدن پردهنشانه

نچه اشخاص از میان آ برایها . راه دیدن موقعیتپرداختن به این نشانه باید کمی بیشتر با آن آشنا شویماز  قبل

گذرد. این صفحه برای هر کس از زبان، لغات، عبارات، نامد میمی« 2صفحه واژگانی»یا  «پرده لغات»آن را  1رککنت ب

معطوف  های مختلف واقعیاتجنبهصفحه است که توجه ما را به  همینساخته شده است.  همجملات و روابط آنها با 

بینیم که این صفحه اجازه داده تا . به جای آن چیزهایی میبینیم و نه لغاتیصفحه ای می واقع ما نهعالم کند. در می

ه بجدید دیگر های ما با لنزهای چشمی. بعد از انطباق چشم هایاز پشت لنز جهانآنها را ببینیم. درست مثل دیدن 

چه اشیایی را  کنیم کههمچنین به این فکر نمی. کنندبینایی ما را تنظیم یا اصلاح میکه چگونه آنها  کنیماین فکر نمی

 ادر برخورد ب همدیگر. وضوح ببینیم. آنچه هست فقط جهان است و لنزهای ما، ترکیب شده درتوانیم بدون آنها به می

                                                           
1- Kenneth Burke  
2- Terministic Screen  
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سطه اتوانیم ببینیم. ما جهان را بونمی به تنهاییما جهان را  .دآیاز عبارات به وجود مینادیدنی ای صفحهنیز رویدادها 

 ایم و این در حالی است که اصلاًی لغاتی که با آن بزرت شدهو پرده از طریق لنزهایمان بینیم،صفحه واژگانی خود می

 وجود دارد.ای صفحهچنین کنیم فراموش می

، ماریاو بی .کنیمبه مثالی از برخورد پزشک معالج و بیمارش اشاره می، «ی لغاتپرده»برای داشتن تصویری بهتر از 

راه های ممکن برای درمان را مد نظر ، دلایل محتمل و غیرمتحمل و مختلف احتمالیهای ، تشخیصسوابق مریض

از میان کلمات، اصول و مبانی پزشکی  نهایی شرایط بیماری تا رسیدن به تشخیص بررسی. او بیمار را از دهدقرار می

م لنزی که بر چش مثل همان کندی لغات و واژگان خود فکر نمیدهبه پرکند. توجه داشته باشید که دکتر نگاه می

بعدی و به سرانجام  پرده نتیجه گیری نهایی، اقداماتاین  ی وجود. نتیجهجای دارد پرده نیز در ذهن اواین است، 

 ست. ا رسانیدن آنها

 دهد؟چطور رخ میخوانده است،  MBA توانید تصور کنید. کسب و کار برای شخصی کهمیآوریم، میمثال دیگری 

رچند ه. بیندرا در کار خود به طور یکجا و یکپارچه میرقبا  ، مزایا، استراتژی وهاها، بازار و فرصتاو سود و زیان، هزینه

 کنندگی دارند. این فاکتورها برای او نقش روشنبیند اما که او رد هر کلمه را در ذهنش نمی

ی بهتجرکسب و کار به پزشکان بود. او  کارشناسی ارشددوره  تدریسارشال مشغول دِیو در مدرسه کسب و کار م

ود، شنیدند که برایشان قابل درک بلغاتی را می پزشکاندر ابتدا »کند  گونه توصیف می آنها را این تدریس کردن به

دانیم چه معنایی دارند، اما در می کنیم کهدانیم و فکر میوری و رهبری. ما تمام این لغات را میمثل سود، پول، بهره

د. دهندانند معنی نمیطور که اشخاص میروند و معمولاً آنبه کار می و تخصصیمدرسه کسب و کار این لغات دقیق 

 الفاظ جدیدتریو  نشستندهشت تا دوازده ساعت در روز سر کلاس می ،در این دوره پزشکان همه باهوش و موفق بودند.این 

رفتند. اما در خوردند و این طرف آن طرف میکردند، قهوه میاستراحت می آمدوقتی به آنها فشار میآموختند. می را

عبارات و ما . ایمدادهتحت فشار قرار حد گسیختگی شان را تا ی لغات ذهنیپس ذهن آنها این بود که ما پرده

له . آنها عبارات جدید را به منزنداشتدانستند همخوانی می که با آنچه قبلاً کردیم ی الفاظ آنها میپردهاصطلاحاتی به 

ی شدند و احساس بهم ریختگبرای همین کلافه می دانستند.با آن آشنا بودند میکردن عبارات قدیمی که  ترپیچیده

 . «کردندمی

در مورد رهبری قتی . برای ما هم معمولاً وبرای هر فرد در برخورد با موضوعات مختلف لحظاتی جادویی وجود دارد

 و البته  با حضور کسانی استدر کنسرتی بزرت  نورهبری ابداع چیزهایی  همین طور است. موضوع کنیمصحبت می

 پزشکانافتد. با فرمول، گام و چک لیست اتفاق نمیاین و مشخصاً  باید در هماهنگی کامل آن را اجرا نمایندکه 

 و چک لیست بود.شان تماماً فرمول، مرحله صفحه ذهنیساختار شدند، چون ناراحت می

جادوگری است.  1؟ رهبری صدایی شبیه اجی مجیتواند باشدچه میپس  نیستخوب اگر رهبری این چیزها 

 .ه شوددانست با ساختار ذهن یک پزشک. چیزی نیست که داشتآن را در سرشان نگه  تواننمیگمانی است که دیگر 

 خورد و عبارات جدیدمی« کلیک»ای که چیزی واسطه. لحظهست. درکی آنی و بیگفتن و بشکن زدن ا« آهان»نوعی 

 جدید.  یاست. درک چیزهای دیگر از میان لنزهایمتحول کننده و  هیجان انگیزای لحظه این .شوندخلق می

                                                           
1- Mumbo Jumbo  
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با  ن پزشکیتوانستند با زبان جدید رهبری رابطه برقرار کنند و به همان خوبی زبا در مدت کوتاهیآنها بالاخره 

و  آوردندناراحتی چند روز پیش خود را به یاد می، بعد کدام زبان استصفحه مناسب  کدامآن حرف بزنند. فهمیدند 

ار کهچیزی بیش از ب تلاش. این شوددیگر همه چیز آسان و بدیهی می« آهان»ی با عبور از لحظهخندیدند. میبه آن 

شود، تمام موقعیتهای قبلی جایگزین  ی جدیدقدیمی با پرده« ی لغاتپرده»های جدید است. وقتی بردن لغات از راه

ان می لغات ذهنیما پردهوقتی «. هم هستراه ندیدن  ،راه دیدن»رک نوشته است  رسند. کنت بنیز متفاوت به نظر می

ت. اگر ما نیز به آنها وابسته اس هایفعالیت دیدیمبینیم که قبلاً  نمیکنیم، چیزهایی میجایگزین می ی دیگرپردهرا با 

و برداشت ما از رویدادها  دهیمتغییر میرا د ندهبرایمان رخ میاز طریق آن کلمات ما این صفحه را تغییر دهیم راهی که 

های جدید برایمان اتفاق قدیم از راه کند و موقعیتهایما را عوض می فکر و احساس. این کندو موقعیت ها نیز تغییر می

 افتند. می

پرسند چه چیزهایی در مردم اغلب از من می»گوید  می مدیریت کسب و کار چنیندِیو لگان در مورد متقاضیان 

شما ابزارهای متفاوتی  است که آنها دوست دارند بشنوند یاد خواهیم گرفت؟ یک قسمت از جواب چیزی  MBAبرنامه 

ن توانید ایایی از این قبیل را خواهید آموخت. اما شما میمثل حسابداری، مدیریت مالی، سرپرستی، مدیریت و چیزه

توانید آنها را از کسانی بیاموزید که با این ابزارها طور می های اینترنتی هم بیاموزید. همینچیزها را در کتاب یا فیلم

ا اینجا را در حالی فرا گرفتن این ابزارها نیست بلکه در این است که شم MBAکنند. اما ارزش واقعی برنامه کار می

 ببینید. عاملمدیرچشم یک رهبر یا  یتوانید دنیا را از دریچهکنید که میترک می

کنیم تا آنها از صفحه می تلاشاندیشم این است که ما دائم به آن می وتوانم برای آنها بگویم آنچه من نمیاما 

کسب و کار برخوردار شوند. نیازی هم نیست که بخاطر داشته باشند این صفحه  یک رهبر« ی لغاتپرده»یا ذهنی 

دهد و تنها از طریق آن است که شان جای دارد و کار خود را انجام میدر ذهنذهنی وجود دارد یا نه. زیرا این صفحه 

های سیستماز ادر خواهند شد . آنها قمند شوندبهرهدانند هرج و مرج میآن را هایی که دیگران فرصت توانند ازمی

ها کنند. تمام اینکنند را درک میپذیری که دیگران در مورد آن فقط شکایت میو چیزهای امکان بهره ببرندناتوان 

و طبعاً کارهایی  بینند که دیگران فاقد آن هستندی می«ی لغاتپرده»به این خاطر است که آنها جهان را از میان 

 «.کنند که بتوانند انجام دهندتوانند یا حتی تصورش را نمیران نمیدهند که دیگانجام می

وی ر عینکملموس ببینیم، درست مثل زمانی که خود را به طور « ی لغاتپرده»توانیم که ما نمی دلیل اینه ب

 MBA یرهفارق التحصیلان دو کند.چگونه کار میآگاه نیستیم که این مکانیزم  آنوقت، بینیمرا هم نمیچشمانمان 

توانند بگویند که بوده است. ها برایشان ارزشمند بوده است. تنها میدهند که چرا برنامهتوانند شرح اغلب نمیهم 

چیست. آهان « آهان»تواند شرح دهد که گردد، نمیبرمی ی آموزشی خود به بیمارستانبعد از اتمام دورهپزشکی که 

کند ممکن است را درک کند و وقتی این کار را میتواند آن او تنها میای از مسیر است. حاوی بصیرت است و لحظه

ت و یک لحظه دریافکلیک خوردن « آهان. »به نظر برسدیا پیش پا افتاده  ایکلیشهفهمند در نظر دیگرانی که نمی

 عمیق از موضوع و گشایشی در راه حل آن است. 

 شنوندشما را از این گوش می توصیه هایآنها آموزند؟ واری میسچگونه دوچرخه هاتوانید شرح دهید که بچهآیا می

وار سدوچرخه را  که توانند با آن دوچرخه سواری بیاموزند. تنها وقتیکنند و مشخصاً نمیو از گوش دیگرشان در می

 «. گفتید!فهمم شما چه میحالا میآهان، »بگویند   توانندمی شوند و آن را برانند
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دید ج« ی لغاتیپرده»یا « صفحه واژگانی»در سه قانون بمنزله ساختن  خبرگی اه استادی وبه همین تربیت ر

شود هرگاه باعث میکند، خالی از منفعت نیست. جدید است. دیدن این که این صفحه چطور کار می حول موضوعات

پرده ». در این بهتر اصلاح کنیمی دانسته های قبلی مان باشد وضعیت خود را درک ما از سه قانون عملکرد بر پایه

. کلمات با حضورشان باعث قرار دارنددر یک دیوار است . مانند آجرهایی مرتبط است یدیگر الفاظبا  لفظ، هر «لغات

، هر دهیمه میارائدانیم چیزی نو ای که از آن چیزی نمیدیگر حول آنها توسعه یابند. وقتی در زمینه الفاظشوند می

مواجه  یکنیم، مثل این است که با کلمات جدیدی در زبانصحبت میکه در مورد آن ای ایده چیز جدیدی و یا

سیم شناکنیم موضوع را به مواردی که میسعی می برخورد با این شرایط اغلب. در زبان مادری ما نیستشویم که می

رانسوی کسی که ف«. با بهمان چیز ندارد واقعاً تفاوت زیادی» . یا «این فقط مثل فلان چیز است  »گوییمربط دهیم، می

برد. البته به خاطر سپردنشان کمی دشوار است چون آنها دقیق صورت اصطلاح به کار میهآموزد، بعضی چیزها را بمی

لغات  یکند تا کلمات فرانسوی را با پردهسعی می جستجو در فرهنگ لغاتالفظی نیستند. در ابتدا شخص با و تحت

آید متناسب کند و کلمات فرانسوی را به عبارات زبان خود ربط دهد. درست مثل ش برمیامادری انخود که از زب

از این  ی لغات ذهن خود تطبیق دهند.کنند مفاهیم جدید را با پردهسعی میی کسب و کار پزشکانی که در دوره

 تعریف شود. روشی کههای قبلی تهتواند به شکل متناسب کردن آن چیزها با دانسآموختن چیزهای جدید می منظر

 شود همین است.اغلب برای درک و فهم چیزها به کار گرفته می

د و ما را به یابدایره لغاتمان توسعه می، شودبزرت و وسیع تر می ما« صفحه واژگانی»، در استفاده از این روش

ما ظرفیت انطباق با موضوع پیش « ی لغاتپرده»و مشروط بر اینکه  آموزیمکند، همساز با آنچه میمیمسلح  ایشالوده

ای بیاموزیم راه اگر قصد آن داریم چیزهای تازهآمده را داشته باشد. معمولاً نتایج خوبی هم در بر خواهد داشت. اماً 

ی دهپر»کنید مطلب جدید را به نحوی در سعی می، اغلب به این درک نرسیده باشیدالبته تا وقتی که  این روش نیست. آن

شبیه  یلیخاین ایده ». مثلاً ممکن است بگوئید  دانید متناسب کنیدموجود خود بگنجانید و آن را با آنچه از قبل می« لغات

است اما شبیه  x ینظریه متفاوت از نظریهآمده است، یا این  yو  x ینظریه از همان نظراست، یا این  zیا  x، yبه ایده 

کار، دست کاری و تغییر مطالب جدید برای سازگار ساختن آنها با لغات و معانی موجود . نتیجه این «باشد و...می zبه 

و و نکند اما پتانسیل تمرکز بر چیزهای تر میاگرچه این کار آموختن را ساده باشد.موجود می« ی واژگانیصفحه»در 

 . دهدهم کاهش میدر عین حال کیفیت و تاثیر مطالب جدید را 

دید ج« ی واژگانصفحه»نی که بخواهید تاثیر موضوعات جدید را به طور تمام و کمال ببینید، زمان بنا کردن زما

ی راه است. رسیدن به این نشانه یعنی که دیگر مایل ی اولین نشانهاین تشخیص به منزله. برایتان فرا رسیده است

ی الفاظ خواهید از پردهبلی خود تطبیق دهید. میق« ی واژگانصفحه»نیستند تا هرطور شده مطالب جدید را با 

 گیرید با خود عهد کنید مطالبجدید بهره مند شوید. بیائید از این پس هربار که در برخورد با موضوع جدیدی قرار می

جدید را بر مبنای مفاهیم و شرایط خودشان بیاموزید نه با روش های قبلی و اصل تطبیق با دانسته های گذشته. در 

 ی دوم زودتر خواهید رسید.این صورت به نشانه
 

 جدید  ی لغاتپردهی دوم: ساختن نشانه
رخ ، مانند آن چبرایمان گشوده شده استای جدید و ناشناخته قلمرواگر ایده جدید واقعاً چیز متفاوتی باشد پس 

هایی که در ساخت مثل بلوک سنگ داد.های قبلی خود ربط میچرخ را به دانستهبرای مرد مصری باستان. اگر او 
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هرگز مفهوم کاربردی کردند آوری مواد دارویی استفاده میهایی که از آن برای جمعبرده بودند یا سورتمهها به کار هرم

 ،یاوریمب گوییمآنچه می تفهیمتوانیم در انگلیسی برای ترین مثالی که می. نزدیککردچرخ را این گونه درک نمی

اند برای شما شرح درک یک جکٌ. اگر دوستانتان مجبور شوند جکی را که گفتهمثل  .است «1گرفتن مطلب» اصطلاح

با  2ینل میبرت ها. رایدنگرفتهمعنای آن را آنطور که باید چون پیداست دار نخواهد بود ، دیگر برایتان خندههم بدهند

را این کلمه  دیت را در زبان انگلیسی نشان داد ومحدواین « 3غریببیگانه در سرزمین »در کتاب  «grok»ابداع فعل 

 هایایده منظرهمین است، دیدن جهان از برد. قانون بازی هم  کاربه ،گرفتنرا  مطلببه معنای فهمیدن، دریافتن و 

 جدید. 

ه ب مردم. زمین برای هزاران سال در نظر جدید ساخته شوند شود صفحات ذهنیببینید که نیازها چطور باعث می

و در خورشید از شرق طلوع  چرخند.دور آن می شد، مرکزی که خورشید و ماه و ستارگانشکل مرکز عالم تصور می

مفاهیمی است برای بیان مشاهدات ما از این رویداد و در زبان جای دارند. غروب های طلوع و واژه کند.غرب غروب می

را هر روز مشاهده کنید. اگر از کوه بلندی بالا بروید و به قله ها توانید آن و شما می رسندمنطقی هم به نظر می

توانید طلوع آن را در صبح و غروبش را در شب با برسید، جایی که مانعی برای دیدن خورشید نباشد به راحتی می

ای بر مبنه اما گالیل .دفهمما آن را می «تی لغاپرده»چشم خود ببینید. صفحه ذهنی ما با این موضوع سازگار است. 

ی که اذهنی آن روزگار نبود. ایده «صفحه واژگانی»سر ایده جدیدی به بحث نشست که متناسب با کوپرنیکی بر  سنت

تی کند. حکه او اشتباه میبرای آنها روشن بود نشان دادند چون چرخد. مردم به این فرضیه واکنش زمین می گفت می

 ای تصور کنند که درخودشان را در کره توانستنددرک کرده بودند اما هنوز نمیبعضی از دانشمندان، علمی بودن آن را هم 

نگرفته بودند. توجه آن را  ،نکرده بودند «grok»چرخد. آنها تا حدودی به حقیقت رسیده بودند اما هنوز آسمان می

لیسا ی گالیله با مقامات کداشته باشید که برخورد با این ایده نو چقدر سرسختانه و پر تنش بود به طوری که جلسه

ی یعن چرخد،ای ببینیم که دور خورشید میامروز ما به سادگی خود را روی کره. برای او عاقبت خوشی به همراه نداشت

 ایم که متناسب با این ایده استایی ساخته«صفحه واژگانی»ما دلیل آن این است که دید. همان عالمی که گالیله می

مام  ت. دقت کنید که کنیممشکل تصور میبدون ها، سفر فضایی و زندگی روی مریخ را ، سیارهجهاندر این صفحه  و

 بود.  ممکنغیر  قدیم« واژگانیصفحه »ها برای آن این

برخواسته از ساختن صفحه واژگانی جدید به ، قدرت 6یلبلیکزو ساندرا  5هاوکنیز جف« 4ی هوشدرباره»در کتاب 

های تو در غالب های قدیمی ذهن را با نشان دادن عملکرد آلبرت انیشتین در برخورد با ایدهجای اصرار بر گنجاندن 

 خاص فرضیه نسبیت گفته کشفشایع است که روزی آلبرت انیشتن » اند ی نسبیت این چنین نشان دادهفرضیه

ا ب ثابت است حتی اگر اجسامسرعت نور  ی این مطلب به دست آمد کهمطالعهتحقیق و  و از بود و آسان ساده کاری

های ثابت او که از روی اسلوب و قاعده فیزیک در مورد مفاهیم و دلالت .دنهای مختلف در حال حرکت باشسرعت

 های عجیب و غریبی هدایت شد. او عنوان کرد وقتی شما سریعترکرد، به سمت پیشگوییبودن سرعت نور فکر می

                                                           
1- Getting it  
2- Robber Heimlein  
3- Stranger in a Strange Land  
4- On intelligence  
5- Jeff  Hawkins  
6- Sandra Blakeslee  
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 زیادی هایانرژی و جرم اصالتاً یک چیز هستند. کتاب ن طور مدعی شد کهحرکت کنید زمان کندتر خواهد شد. همی

لال او و به شیوه استد اندنشان داده هایی از قطار، گلوله، تفنگ، رعد و برق و بسیاری چیزهای دیگربا مثال را نسبیت

که  درک رسیده بوداین  . انیشتین بهرسدبه نظر میاما مسلماً غیرمنطقی  دشواری نیست. این فرضیه اندپرداخته

کار را انجام داد آن را  های جدیدی در خود دارد که باید آشکار شود و وقتی اینطبیعت تغییرناپذیر سرعت نور ایده

نجام ا به کار گرفتن آن در برخورد با موضوع نورجدید و  «صفحه واژگانی» نهادن. او این کار را با بنا یافتبسیار ساده 

خود ذهن قدیمی  قالبهای نو در همان ایده در تلاش برای گنجاندنبود که سایر دانشمندان  این در حالیداد و 

 . «هدر داد و هرگز نتوانستند مطلب را بگیرندکه بدون هیچ دریافت کامل از موضوع تنها عمرشان را  قالبیبودند. 

سه  رویدادها از منظراین در راه استادی در سه قانون عملکرد نیز وجود دارد. در جایی که شما شروع به دیدن 

گاه یابید. از نشود و شما آن را به فراست درمی، چیزی کلیک می«آهان»گوئید کنید و بعد در یک لحظه میقانون می

طه نقیک که از سه قانون عملکرد برخواسته است و این  ایدجدیدی ساخته «واژگانصفحه »ما شما در آن لحظه یک 

 . باشداین سه قانون میدر راه استادی  اساسی
 

 یابیدخود میی سوم: شما در همه جا فرصتهای جدیدی برای ارتقای عملکرد نشانه
م های قدیموقعیت، گذاریدمیزمانی که لنزهای جدیدی بر چشم مثل شوید ی دوم متوجه مینشانهبعد از عبور از 

 و وقتی به سوپر مارکت کنید. شما همواره وضعیت و موقعیت های پیش آمده را بررسی میبینیدرا از منظر جدید می

ارهایی کبینند؟ چرا پرسید که به راستی افراد اینجا موقعیت ها را چگونه میمیروید با شگفتی محله برای خرید می

ری تهمچنین ممکن است سؤالات عمیقپردازند؟ با چه نگرشی به فعالیت میهند؟ درا که مشغول آن هستند انجام می

بینم؟ ما چطور با بیند؟ من او را چگونه میرا چگونه مین که همسرم مسئوال  در مورد خودتان بپرسید. مثل این

 های مختلف دارم موقعیتکنیم؟ حتی ممکن است از خودتان بپرسید  با توجه به رفتاری که در همدیگر رفتار می

 بینم؟ خود من خودم را چگونه می

یابند که باید از راههای جدیدی شروع به درمیآن این کتاب و انجام تمرینات  نظریاتمطالعه با بسیاری از افراد 

یگران که د که دنبال دیدن موقعیتها از منظر سه قانون عملکرد هستند، دانستن این کسانیگوش دادن کنند. برای 

کنند. به عنوان مثال تر از این است که خودشان درمورد آن چگونه فکر میبینند بسیار مهمها را چگونه مییتموقع

ا به ی چگونه است. اننظرشه د که آن موقعیت بئوال کننممکن است به جای پنداشتن در مورد چیزی از دیگران س

 قادر خواهنددر این صورت « یز از نظر من این است که ... فلان چ»د  نیبگو« گونه است فلان چیز این»جای گفتن 

 .ببینیدتوهم واقعیت را در مورد آنچه که هست  بود

ونه که چگ کنید به دیدن ایند. در قانون دوم شما شروع میآیها از قانون اول میتوجه کنید که تمام این بصیرت

ها در توانید ببینید که آنبردند. میان شکل گرفته بهره میشهایی که در ذهنمردم از زبان برای حفظ و بیان موقعیت

وید شمتوجه میزنند. جلوه کرده چطور حرف می« سخت»یا برایشان بوده « اشتباه»یا چیزی که « مشکلات»مورد عبارت 

بینند میذهنی نآنها این وقایع را به شکل یک برداشت  .ها برای این دسته از افراد به این شکل واقع شده استموقعیت که

 واقعیت است.دیگری از توهم هم این پندارند و بلکه عین خود واقعیت می

شان را در پشت توانید صفحات ذهنیآگاه شوید. می است دیگران پرده لغاتی که در ذهنتوانید از شما می

ط تی صفحات مربومذهبی و یا حعلائق، فرهنگی، ، صفحات مربوط به هنر، کسب و کار، کشف کنیدهایشان صحبت
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ورد توانید با گفتگو در متوانید همه را درک کنید. توجه داشته باشید که میمیشان دارند ای که ذهنآیندهو  به روابط

د که متوجه خواهید ش بیشتری داشته باشید.تأثیر و نفوذ ا ارتباط برقرار کرده و در آنها صفحات ذهنی دیگران با آنه

ه معمولاً کآنها را « آینده از پیش تعیین شده»توانید زنند. میدر مورد آینده حرف میها ذشتهبر مبنای گبیشتر افراد 

روید انی میبه رستور وقتیببینید و دریابید که چقدر اقداماتشان متناسب با آن آینده است.  شود،به وضوح گفته نمی

؟ چیست شان وجود داردیا نوع ارتباطاما در عمل آورند از خود بپرسید آنچه مردم به زبان نمیخود نگاه کنید.  به اطراف

های جدیدی در مورد دیگران بیانجامد. همچنین دریابید چرا ممکن است دقت در این کار برایتان به دریافت بصیرت

 کنند؟کنند، میآنها کاری را که می

 به جای این کنند. این گروهحبت میی کمی از افراد به زبان مولد صعدهاز منظر سه قانون خواهید دید که تنها 

 ندهکه چطور زبان آی پی خواهید بردبرند. ای جدید بهره میکه فقط به توصیف امور بپردازند از زبان برای خلق آینده

که به آینده گیرند و خواهید دید که چقدر کم هستند کسانیآن به کار می کردن تعهد و بیان ایجادمحور را در 

 .هستید بگوئید که مثل این افرادشما هم  دهند. تصمیم بگیرید ومیشان گوش فرا و خانوادهسازمان، گروه 

با کمی دقت رهبری و حتی کاریزما بودن است.  رسیدن به خصوصیاتوجه عالی استادی در سه قانون عملکرد 

اید قرار دارید و وقتی کردهای که خودتان خلق ی ناکجا آبادی در آن آیندهخواهید دید به جای جستجوی یک آینده

که  پیدا خواهید کردسروکار  های دیگران هم لحاظ شده باشد آنوقت با افرادی ی خلق شده خواستهدر این آینده

و آینده از پیش  یافته، عملکردتان ارتقاء شده متحولمکان کارتان  بخش خواهند بود آنوقت، متعهد و الهاممشتاق

 گردد.تعیین شده هم بازنویسی می

وقعیت متناسب و مقتضی با م به خاطر بسپارید. اینک شما نیزفعالیتهای مالکم برنز و براد میلز را نیازی نیست 

نظر ماکنون از همین خودتان آنچه آنها کردند را انجام خواهید داد. تفکر آنها در قالب سه قانون عملکرد بود و شما نیز 

 کنید. تفکر می

من و دیگران موقعیت پیش آمده را چگونه »  خود یا موقعیت دیگران خواهید پرسید هایدیگر در برخورد با چالش

چه گفتگوهایی باید تمام شوند و چه مکالماتی باید »و خواهید پرسید   «بینیم که عملکردمان این چنین است؟می

ن را در حال کشف و بررسی خودتا «.ایجاد شود تا برداشت افراد از موقعیت پیش آمده به نحو مطلوبی تغییر یابد؟

 خواستیم؟ و اگرست که میا پرسید آیا این همان چیزیخود و دیگران خواهید دید. می «آینده از پیش تعیین شده»

 یسردرگمپریشانی و آنچه قبلاً چه کارهایی باید انجام دهیم؟ توجه خواهید داشت که در  خواهیم و برای آنچه می ،نه

 شفافیت وجود دارد و تمرکز بر آنچه که باید خلق شود. اضطراب آنچه که ممکن بود داشت، اینکو تشویش وجود 

 دهد.شود میتواند خلق میکه آنچه  هیجاناشتباه باشد، جای خود را به شور و 

شور و اشتیاق و  بینند که ارزش انجام دادن آن را دارد. عملکرد او همواره باای مییک استاد خبره، کار را به گونه

شماری برای ارتقای های بیهمراه با فرصت نشانه،. این سومین انجام کار همراه استلذت بردن از  یجان و البته باه

حه صف»بلکه آن جزیی از  ایدنسپردهبه خاطر  فقطسه قانون را شما به فراست در خواهید یافت که عملکرد است. 

تفکر  به زودیرند. گیکار میه کار ببرید، آنها شما را به شما آنها را ب آنچهشما شده است و بیشتر از  در ذهن «واژگانی

 . تان برای شما طبیعی خواهد شدعملکرد مثل روشن کردن اتومبیلاز منظر سه قانون 
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 ی چهارم: به دیگران بیاموزیدنشانه
رد ار بردن سه قانون عملکباشد و به این معنا است که به کبعدی کتاب میموضوع فصل  ی چهارمنشانهرسیدن به 

ابی به یتر به معنای دستچهارم به تعبیری سادهی شود. نشانهتواند تبدیل به یک حرکت همگانی و اجتماعی میمی

از دریچه سه آموختن این که چطور دیگران است. جذب، آموزش و آموختن به خبرگی و تسلط بر موضوع از طریق 

ای از سه قانون باعث خود را توسعه دهند و با کشف کاربردهای جدید و خلاقانهعملکرد فکر کنند و عملکرد قانون 

ارتقای عملکرد در نظر شما دیگر نه بر مبنای علائق شخصی . وقتی به این مرحله رسیدید ارتقای عملکرد جمعی شوند

 یازمانسهر نویسی آینده باز توانید بهدر این صورت است که می. خواهد یافتمنافع گروهی تغییر ی بلکه بر پایه

 .ها اقدام کنیدکشف خودسازمانی و ساختن مبدأ جدیدی برای شرکت بپردازید و یا برای

 . کنیممی همراهیراه استادی در سه قانون عملکرد  موارد تکمیلی شما را در پیمودندر اینجا با طرح 
 

 استادی  پیمودن مسیرابزار لازم برای 
اید، چند ابزار برای سرعت بخشیدن به حرکت هپیدا کرددرک درستی مسیر استادی و خبرگی  ازاکنون که شما 

شوند. در این بخش اگر یک کار یابد که در قالب سؤالاتی برای پرسیدن و تمرین کردن عنوان میشما ضرورت می

ی و به نظر غیرممکن برسد بهتر نشدنی و طولانهرچه این کار حل را انتخاب کنید، مفید خواهد بود و دشوار اجرایی

 . یدآن را به خوبی ببینمساله حل شد، تأثیری واقعی  وقتیباشد تا  یاست. دنبال چیزی بروید که در مقیاس بزرگ

 

 
 دهدتمرین اولین قانون: کشف کنید که موقعیتها چگونه برای شما و دیگران رخ می

فعالیتهایی که آن را  همچنین در موردگران فکر کنید. و دی اهی بیندازید و به چالشهای خودتان نگبه اطراف

ها را یها و امیدوار. موضوع و عمل را در تمام این حالتها نگاه کنید. ناامیدیتفکر نمائید کنیدکنید یا نمیانتخاب می

ر مورد د جمعیطور شخصی یا اید. به آنچه که دیگران بهاید و یا نداشتهببینید. همچنین پیشرفتهایی که داشته

را  یارآورند؟ فشچه شرح و توجیه و دلیلی می انددر آن ناکارآمد بوده. برای آنچه که ببینیدگویند توجه موقعیتها می

یین تع آینده از پیش». های دیگران راتوقعات و خواستهاحساس کنید، همچنین شود بر آنها ایجاد میها موقعیتآن در که 

نها آ بر زمان حال ببینید که چه تاثیریوجود دارد و تماماً درگیر آن هستند را تجربه کنید و  این افرادای که برای «شده

است را های دشوار رخ داده چالشساز و لهئهای مسموقعیت از طریق آنهای متعددی که توانید راه. شما میگذاردمی

 . شناسایی کنید

تواند روی آنچه که در زمان حال ادامه دارد تاثیر که چگونه میو این  «آینده از پیش تعیین شده»در مورد  قبلاً 

 قبلیدر مشکلات  حلکه چگونه راه دهید به بررسی اینایم. اجازه بگذارد و آن را محدود و مقید سازد صحبت کرده

م. این توده وقتی نامیمی 1حلراه -توده مشکلبپردازیم. ما این پدیده را  گیرندقرار می« آینده از پیش تعیین شده» در

. بعنوان مثال شما احساس یابدشده و گسترش میشود ایجاد مسأله خود تبدیل به مشکل بعدی مییک حل که راه

کنید. وقتی هیجانات اولیه ازدواج از کنید. این یک مسأله است و آن را با ازدواج کردن حل میتنهایی و غریبی می

ی وقتدار شدن باشد ی دارید و آن متأهل بودن است. شاید چاره آن بچهکنید که مشکل جدیدرفت، احساس می میان

                                                           
1- The Problem – Solution Mass   
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شوید. این مشکل را با تلاش بیشتر در شوید با مشکلات جدیدتری مثل مشکل مالی یا زمان روبرو میدار میبچه

ا را درگیر شمتماماً تان مشکل بعدی این است که شغل .کنیدحل و فصل می دیگریبا ایجاد شغل  شغلی که دارید و یا

رفتن ا طلاق گو ب شویماغلب ما تسلیم میگذارد. در اینجا باقی نمی تانو حتی اندکی وقت برای خانوادهکند خود می

 چه خلاصه هراین بار با جیب خالی! منتها  گردیماولیه برمیو بعد باز به سر خط اول و تنهایی  کنیممساله را حل می

 »نند که کدر فرانسوی این پارادوکس را به این شکل بیان می یابیم.شکل بیشتری میکنیم مبیشتر مشکلات را حل می

 گوییمفقط می ،را رها کنیدمشکلات  کهکنیم ما توصیه نمی«. ماندمیبه همان شکل باقی کند بیشتر هر چه بیشتر تغییر می

ای د متناسب نیست. حل مشکلات به معنکار گرفته شوه با آنچه باید به شکل زیربنایی بشما  العملهای معمولعکس

رویدادها و برداشت تان از آنها است، نه تلاش مضاعف برای تغییر و تسلط شما از چگونگی وقوع  متحول شدن نگرش

 . دهدبر رویدادهایی که خارج از وجود شما رخ می

نیاز به عملکرد بالایی دارد. از خودتان بپرسید که چه چیزی در  دهدرویدادهایی که رخ میالعمل نسبت به عکس

بپرسید چه کاری برای حل مشکل قبلی انجام شده که این کند. کند و چه چیزی کار نمیکار می وضعیت پیش آمده

این  ردیگران درا که های همیشگی حلراهکند شده است؟ لیستی از تمام تبدیل به قسمتی از آنچه کار نمی که خود

شکل شما چه مشبیه به  مشکلیدیگران برای حل  مسائل شخصی، ببینیدبرند تهیه کنید. یا در مورد میمواقع به کار 

 . کنند، همه را بنویسیدمی

ایی هو تفویض حق تصمیم گیری به دیگران مثالآموزش، ارزیابی نیروی کار،  به کار گیری ،تکنولوژی استفاده از

چه  های ایجاد انگیزیروشدر مورد به آن پول و هیجان مدیر را هم اضافه کنید. . ول هستندهای معماز عکس العمل

ترغیبی به منظور تشویق کار گروهی، پوسترهای  از بزرگان فن، شعارهای جدید و استفاده ازگویید؟ جملات کوتاه می

تواند مشکلات موجود و میاین کارها  کنیدفکر میاما آیا . های معمول هستنداین ها هم از همان دست دستورالعمل

راهی برای شد اگر چه می موقعیت های برخاسته از آن را به طور دائم حل و فصل کرده و همه چیز را تغییر دهد؟

 گذاشت؟بود؟ و چه تاثیری بر عملکرد ما میها و رویدادها امکان پذیر میتغییر دائمی نگرش فعلی به موقعیت

 . در اینگیرندبه کار میکه رقبایتان هم ه حل های معمولی همان راه حل هایی هستند که هوشیار باشید، این را

مزیت ماهیت مسلماً این کار شما را در موقعیت رهبری قرار نخواهد داد. . شویدن شما هم مثل آنها میانجام آبا صورت 

ه کار ببدیع است که  چنان، انجام کارهای متفاوت و انجام متفاوت کارها است. عملی کردن سه قانون عملکرد رقابتی

 ا ازبخشی از برداشت ذهنی ممشکل حل این است که راه ی امتیاز و برتری بر رقبا است. نتیجه کلامگیری آن به منزله

ه خلق ب اقدام برای حل یک مسئله آنها رابنحوی که  ،افتندگیر میحل مسأله فرآیند موقعیتها است. بیشتر مردم در 

ت افراد از تاثیری بر برداشحلهای معمول . بیشتر راهکندمیگرفتار  شودنمی مشکل بعدی و سیکلی که هرگز شکسته

 .    رویدادها ندارد
 

 : رقص دست ارتباط هماهنگ و متقابل
در فرآیند موضوع این  اما به شرح آن نپرداختیم. را عنوان کردیم از ارتباط هماهنگای مقدمهتنها در فصل اول ما 

 . کندنقش مهمی ایفا میاستادی در سه قانون عملکرد 

بلکه برداشت ذهنی فرد نسبت به  برای هر شخص دلیل عملکرد او نیست رویدادهاکه وقوع  اول دیدمدر قانون 

دهد. بین برداشت ما از موقعیت ها و عملکردمان نش شکل میوقوع یک رویداد است که عملکرد متناسب با آن را در ذه
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مثل دو نفری که در حال رقص هستند.  اند.به هم مرتبطاند و دو روی یک سکهگویی که . ارتباطی هماهنگ وجود دارد

تلزم علیت مس دانیم کهنه مسبب حرکت او. میباشد  ی نفر دیگرباید کامل کنندهتنها رقصی که در آن هر دو نفر 

ه بیک هزارم ثانیه بعد  و حرکت او در شکاف زمانی بین دو کنش است. گذاشتن یک قطره اسید روی یک سلول زنده

و نه یک سلول زنده( امور را ) انسانگوید که مطالعات انجام شده در مورد مغز به ما میخاطر کنش سوزش است. اما 

دهد. واکنشهای ما در همان زمان درک ما از مان زمان واکنش نشان میکند و نسبت به آنها دقیقاً در همشاهده می

که بپرسیم چه اتفاقی افتاده، واکنش روی داده است. این الگویی از مغز ما است. دو  د. قبل از ایندهرخ میرویدادها 

ر و بهم آنها قرین همدیگ توانیم بگوییم یکی دلیل دیگری بوده است.دهند. بنابراین ما نمیاتفاق همزمان با هم رخ می

 مرتبط هستند. 

کردن موضوع ارتباط هماهنگ را کنار بگذارید و به تمرینی بپردازید که برای تجربه  این چالش ها ایلحظهبرای 

 این متن او با شماخواندن  طولبنابراین در  مستلزم وجود یک نفر دیگری هم هست،البته این کار است. طرح شده 

 برویم   جلوتراز تمرین فصل بعدی نیز هست. پس بگذارید تا کمی  بخشیو این  همراه خواهد بود

تش تان بنشینید که او هم مثل شما دسبگیرید. اکنون نزدیک دوستبالا چینی  بادبزنتان را مثل انگشتان دست

ا به نزدیک باشد ام هایتان را کنار هم قرار دهید بنحوی که به همرا جلو گرفته و انگشتانش باز و کشیده است. دست

وید تواند بگرا. اگر نفر سومی هم باشد او می )ب(را انتخاب کند و دیگری  حرف )الف(همدیگر نچسبند. اکنون یکی 

رف به این طرا انتخاب کرده دستش را  )الف( نفری که )الف(گوید است. وقتی می )ب(و چه کسی  )الف(که چه کسی 

ه بدیگر باید با دستش خط سیر او را دهد. نفر در هوا حرکت می شکل حرکات دورانیو آن طرف، به بالا و پایین و به 

 شودشود، آنکه اول رهبر بود حالا رهرو میحالا نقش آنها عوض میو  رسدمی )ب(ثانیه نوبت به  10کند. بعد از دقت دنبال 

ها دوباره نقش و )ب( )الف(و هر بار با گفتن شود ها دوباره عوض مینقشثانیه  10بعد از  کند.و دست او را دنبال می

)الف( )ب( گوید  شود تا جایی که گوینده به سرعت میتر میو کوتاه ، منتها هر بار زمان اجرا کوتاهشوندعوض می

شوند، تا آنجا که دیگر نه آن هست و نه این، هرچه رفته رفته یکی میبینید که رهبر و رهرو آنوقت می )الف( )ب(

 این است.رقص واقعی اند. مفهوم یک حرکت دو دستی است که دیگر یکی شدههست 

 پاسخ دهید  سؤالاتباید به این بعد از تمرین 

 ؟کردیدخواهد چه حرکتی بکند که شما هم او را تعقیب میدانستید همراهتان میاز کجا می 

 یری بین حرکت دست رهبر و رهرو )همان نفر الف و ب( وجود داشت؟ این تأخ تمرین آیا در زمان شروع

 ی تمرین کاهش نیافت؟با ادامهزمان آیا 

  گویند اصلاً زمان تأخیری نداشتیم. اگر این زمان چقدر بود؟ بعضی افراد می تمرین ادامه دادیدوقتی به

و رهرو به صورت همزمان اتفاق حرکت رهبر شود کنید چطور میفکر میبود طور  شما هم همینبرای 

 ؟ بیفتد

  در آن اگر بلی آیا؟ یکی شده باشدرهبری و رهروی حرکت که  ای رسیدیدبه لحظهآیا  تمریندر طول 

 ؟ آمداین که به خودی خود پیش میلحظه در حال تفکر در مورد اتفاق افتادن این واقعه بودید یا 

 است بوده ی شما هماهنگ کدامیک از آنها با تجربهحال به توضیحات زیر توجه کنید و ببینید 
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 ، یکی علت بود و دیگری معلولزمانی هم که به نهایت تندی رسیدو  دادمیرخ  تر ت علت و معلول سریع و سریع1

 . آن

ر شد. دحرکت )الف( باعث حرکت )ب( و بالعکس نمی .مقطعی رسید که در آن دیگر علت و معلولی وجود نداشتت 2

  گرفت.لحظات حرکت هر دو دست بصورت همزمان با هم صورت میآن 

 مریناست که ما این تمین دلیل ه به ی آنها با توضیح دوم مطابقت بیشتری داشته استگویند تجربهاغلب افراد می

را  و پای خود که  دست در زمانی که شما در حال فکر کردن به اینکامل قطعاً رقص  یکو  نامیممیرا رقص دست 

ید. ااینک شما ارتباط هماهنگ و دو سویه را تجربه کردهکه  داشته باشیدافتد. توجه دهید اتفاق نمیبه کدام جهت حرکت 

حرکت یک نفر در ارتباطی هماهنگ با نفر دیگر بدون اینکه علت و معلولی در میان باشد و فاصله زمانی مشخصی بین 

واهد ختصور کنید کسی که می. دهدنشان می متقابل بین شما و همراهتان حرکت دو نفر وجود داشته باشد. این هماهنگی

باله برقصد حرکاتش را بر اساس شمارش اعداد و یا بر مبنای حرکت دیگری انجام دهد. معمولاً حاصل کار چنین 

این قیاسی ارزشمند  شخصی مطلوب نبوده و علاوه بر عملکردی ضعیف از ظرافت هنری هم برخوردار نخواهد بود.

مند باشید است. هر چه در برخورد با یک موقعیت از ارتباط هماهنگ و متقابل و البته بر مبنای قانون اول بهره

به خوبی درک رخدادها را برداشت ذهنی از ها و بین فعالیتهماهنگ . اگر شما ارتباط عملکردتان بهتر خواهد شد

د. دهد را تغییر بدهیدیگران رخ میکه چگونه رویدادها برای شما و  برقصید و این قادر خواهید بود که با رخدادها کنید

د شد. وقتی ن برازنده و دلپذیر خواهاجدید درخواهد آمد و عملکردت با رخدادهای هماهنگتان مستقیماً به شکل اعمال

هماهنگ و ید و بتوانید ارتباط را دریابوجود دارد رویدادها  برداشت ذهنی ازبین عملکرد و قدرتمندی که ارتباط 

 اید. گرفته را فراشما قانون اول  متقابل آنها را کاملاً درک کنید
 

 دهدد چیزها برایتان رخ شوتمرین قانون دوم: کشف کنید که زبان چگونه باعث می
اقعیتی ورا به دو نوع تقسیم بندی کنیم  یکی که با آن در کار یا خارج از کار درگیر هستیم  هاییدهید پدیدهاجازه 

 یزد،خدیگری واقعیتی که مستقل از زبان است. مثال بارز آن واقعیتی که از دل زبان برمیشود و که در زبان ایجاد می

ر دو مجرد اند که دفتر ازدواج رسماً آنها را زوج بنامد. تا قبل از آن لحظه هازدواج است. دو نفر وقتی واقعاً ازدواج کرده

ات و تمام تغییر شدهشکل تأهل خلق شوند و آینده جدید در زندگیشان به هستند؛ اما بعد از آن لحظه آنها متأهل می

ان وجود زب یمثال دیگر در مورد بعضی چیزها که فقط بواسطه .وضعیت خواهد بودشان نتیجه این تغییر بعدی زندگی

ما ا پنج دلاری یکسان است اسکناسدلاری با یک  صد اسکناسه یک پول است. فقط برای گربه شما است ک دارند

 موجود در یک اسکناس در عددی است که روی آن چاپ شده است نه در کاغذ آن.« پول» مسلماً برای خودتان نه.

 وارگویند بلی، دیآیا چیزی وجود دارد که مستقل از زبان باشد؟ اغلب میبه نظر شما ه این سؤالات دقت کنید  ب

 دهند که اشیاء وجود دارند، چه شما آنها را با کلمات توصیف بکنید، چه نکنید. اما بواقع شاید اینیا میز و ادامه می

ن چیز، آ نامگذاریوجود دارد اما با  درست است که به لحاظ فیزیکی چیزیرا در نظر بگیرید، کنارتان طور نباشد. میز 

هم ل بر اساس آن عم گذارید متعاقباً اسم می. وقتی شما بر موقعیتها یا اشیاء آیدی بعدی به همراه میپیامدهای گسترده

د ، شاید به نویسندگی بپردازیچون آن را میز نهار خوری اسم گذاشته اید . شاید شما روی آن میز نهار بخوریدکنیدمی

 گذارید.اً روی آن یخچال نمیمسلم اگر میزی برای کتابهایتان باشدکار ببرید و هها بیا آن را برای پرورش گل
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ت. اس برخاستهمان وجود دارد، از ابتدای بشریت تاکنون روابط ما با اشیاء از زبانی که در صفحه واژگانی ذهنی

دانید که این یک میز است؟ چون اطراف آن را چیزهایی احاطه کرده که میز نیستند. اما هر چیزی چگونه شما می

انیم د. ما نمیتابعی از زبان هستند نه انعکاسی از واقعیتمنفی  ود ندارد زیرا واژه هایوج« واقعیت»در که میز نیست 

 .شناسدهرگز آن شی را به عنوان میز نمیاما یک چیز مشخص است و آن اینکه سگ  درک یک سگ از میز چیست؛

ی آید. به راستبوی غذا می ست که باید دور آن چرخید یا مکانی است که از روی آنا کند میز چیزیشاید او فکر می

 د. آن ببین تواند جهان را بدون تأثیرنمی آموزد دیگررا میاین چیز برای ما است که میز است. از وقتی انسان زبان 

ه سگ موجودی است کقطعاً بپردازیم. هر فرهنگی برای سگ یک کلمه دارد.  مطلببگذارید از منظر دیگر به این 

نند. کخورد. اما بیشتر فرهنگها سگ را مانند یک دوست تصور میو غذای فیزیکی می کندفضای فیزیکی اشغال می

گوید که اجسام جامد اصلاً تر شویم، فیزیک امروز به ما میعمیق دهد. باز همای دیگر رخ میسگ برای آن ها به گونه

اند. بیشتر آنچه خالی از هم مجزا شده از ذرات و اتمها هستند که با مقدار زیادی فضای ایمجموعهجامد نیستند، آنها 

تنها برای ما که قادر نیستم به درون آن برویم و کاوش « چیزی که جامد است»است.  «هیچ»در اصل  که وجود دارد

وی آن رای داریم که را تجربه کنیم ما نیاز به کلمه بودن که بتوانیم جامد ؛ اما برای ایندهدبه این شکل رخ میکنیم 

یک چیز از آن استفاده برای جامد بودن که نام جامد خود جامد نیست اما پذیرفته شده است قطعاً . ذاریموضعیت بگ

یست. یابی نبرای ما قابل دست زبان ما وجود ندارد؛ اما آنچه فراتر از زبان است فراتر ازگوییم که چیزی . ما نمیکنیم

بینیم که در آن هر کلمه به کلماتی دیگر مرتبط خود می« انیصفحه واژگ»و « پرده لغات»از طریق  دنیای بیرون راما 

ن ایما است که  «صفحه واژگانی»این  به این شکل است که هست.میز و سگ ی از نظر ما رابطهطور که  . هماناست

و  «میز»یم که اه، دیگر نتوانستایماختراع کرده «میز»و  «دیوار»پندارد. از وقتی ما کلماتی برای طور می اینرابطه را 

رکیب با آن ت «سگ»و « دیوار»و  «میز»نیز بر مبنای همین دیگری  گذشت زمان کلماتو بعد با  نبینیمها را «دیوار»

 شده است.

نگاهی بیندازید. وجود دارد اطرافتان  درنگ کنید و به اجسامی کهای لحظه ،موجود در قانون دوم برای درک قدرت

تان ممکن است به معنای یک رابطه عاطفی با شخصی که آن را به شما ند؟ لیوان  قهوهآنها برای شما چه معنایی دار

ظمی نممکن است از آنجا تجربه بی است. اگر در فرودگاهی باشیدو گرامی  در نظرتان عزیزداده است باشد. بنابراین 

ال رفتن و دویدن برایتان تان ممکن است به شکل خوشحال یا خسته یا در حو شلوغی داشته باشید، مردم اطراف

 آن را وقوع جلوی توانیدو شما نمی دهدرخ می. توجه داشته باشید که هر چیز در اطراف شما از راه مشخصی جلوه کنند

 دهد.   از طریق زبان رخ  می نگرش شما به این موضوعات همبگیرید. همچنین توجه داشته باشید که 

ظر شما اگر به نآن را دریابیم. دوباره توجه کنید  اثرتوانیم را ببینم؛ اما می «مانصفحه ذهنی»توانیم ما هرگز نمی

دانید، توجه هم داشته هر چیزی برای کاری ساخته شده است، اگر قلم را برای نوشتن و روزنامه را برای خواندن می

 باشید که این برداشت ها تماماً از تاثیرات زبان است و نه واقعیت آن اشیاء.

 «خودتان»یعنی  که در زبان وجود دارد مهمترین مطلبیهاد ما این است که وقت کافی برای شناسایی پیشن

، نندککه خودشان را از نو خلق می. کسانیخیزدبرداشت شما از خودتان نیز مثل هر چیز دیگری از زبان برمیبگذارید. 

 . از خودشان تغییر دهندشوند خودشان را قادر می
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  عملزبان در  یتجربه
توجه کنید که  افتد.برایتان اتفاق میها از طریق آن به راهی که موقعیت به چالشهای عملکرد خود برگردید و

شود به هم مرتبط بوده و جدا برداشت شما از رویدادها و کلماتی که این برداشت بر اساس آن در ذهنتان انجام می

م که به ای هکنید باید متوجه اتفاقات گذشتهز موقعیت ها بررسی میوقتی موضوع برداشت خود را ا. شدنی نیستند

و چگونه  نداگره خوردههای دیگر به موقعیت ی فعلیها. ببینید که چگونه موقعیتموقعیت فعلی مرتبط هستند باشید

. همچنین به اندهدهیم جای گرفتانجام میهای جاری در موقعیت در اقداماتی کههای گذشته موقعیت راه رویارویی با

حتی اگر چالش شما کنند توجه کنید. دارند و عملکردشان را از طریق آن حمایت می افرادشبکه گفتگوهایی که 

 شما وجود در اطرافای از گفتگوها شبکههم ها ، در آنزناشوییکم کردن وزن یا بهبود وضعیت  مثلاً شخصی باشد 

 گذارد. موارد زیر را مورد توجه قرار دهید تاثیر میبر درک و برداشت شما از آن وضعیت دارد که 

  گویندمی افرادآنچه که. 

 کنند.رفتار میاما در عمل مطابق آن  گویند،آنچه که نمی 

  بدنی، حرکت دست ها، صدا و حالت صورت افراد.حالت 

  توجه کنید و به یاد داشته باشید  .نویسند، گزارشات، خاطرات و یاداشتهایشان میهاافراد در نامهآنچه

شبیه به یک نقطه در شبکه  اینقطههستید.  نقطه اتصالکه در این شبکه از گفتگوها شما یک 

ید که شما حضور داشته باش کامپیوتری و توجه داشته باشید که مقدار زیادی از این گفتگوها قبل از این

 وجود داشته است.
 

 حال از خود بپرسید  

 ؟که این گفتگوها بین آنها صورت گرفتهبرداشتی است  چه نوعبرداشت افراد از وضعیتی که با آن روبرو هستند ت 

 ؟ اندمخالف یکدیگر قرار گرفتهاشغال و در کجاها گفتگوها ت در کجاها این 

 اثر؟ ت کدامیک از این گفتگوها پربار است و کدامیک بی

 وجود دارد؟  فعلی ا و این شبکه مکالماتای بین عملکرد و رفتار شمت چه رابطه

 ؟ روند کدام استبه سمت آن میگفتگوها در این شبکه  که افراد حاضرای «از پیش تعیین شده یآینده»ت 

را درک کنید و تشخیص دهید که  شودها در زبان ایجاد میوقتی شما کارکردهای زبان را ببینید و راهی که موقعیت

 .ایدرا فتح کردهوقت شما قانون دوم عملکرد  آن برداشت ذهنی شما از موقعیت ها از دل زبان بر می خیزد
 

 دهندوضعیت هایی که رخ میتمرین قانون سوم: بیان کردن چگونگی وقوع 
 «نیواژگاصفحه »در مورد آن حتمی را تغییر دهید اما  واقعیت های مربوط به یک وضعیتممکن است که نتوانید 

یش توانید آنچه پنمی به عبارت دیگر .هایی برای گفتن خواهید داشتبینید حرفها را از طریق آن میکه شما موقعیت

ا ه. وقتی ببینید موقعیتبرای دیدن آن یک جفت لنز جدید روی چشم خود بگذاریدتوانید را عوض کنید اما میآمده 

دیدید و البته همه آنها از کنید که قبلاً نمیهایی را کشف میافتند، فرصتهای جدیدی اتفاق میو رویدادها از راه

 .شدخواهند  گرطریق جدیدی بر شما جلوه
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. راه رسیدن به درک و برداشت خود را از جهان تغییر دهیدعملکرد شما قادر خواهید بود سوم با قدرت قانون 

در روید. اگر یی که در حال رخ دادن است فراتر ستادی این است که تا جایی که امکان دارد از رویدادهامهارت و ا

کنید این کار بر برداشت شما از آن وضعیت اثر خواهد گذاشت. پس هرقدر که لازم است آن رویدادها ظاهر سازی می

تر روید به همان نسبت در استادی پیشرفت خواهید کرد. هر اندازه از این ظاهر سازی فرا. را کنار بگذارید و فراتر روید

ه گون ها همانموقعیتمتعهد به دیدن آنچه در روابط خود با دیگران کماکان به شکل ناقص وجود دارد را کامل کنید. 

واقعاً کار » یا « ام.این کار را قبلاً هم کرده» . اگر چیزهایی مثل شوید. دیدنی بدون توده مشکل ت راه حلکه هستند 

 را بدون پیش ذهنیتکنید. موقعیتها  از شبکه گفتگوهایتان خارجوجود دارد آنها را تان در کلامهنوز « سختی است

 اموری که با آن سر و کار. استادی به این معنا است که بین شما و احساس اینکه مشکلی وجود داردببینید، بدون 

. دخواهد درخشی سر و کار داریدآن تان قطعاً بر آنچه با ، داناییباشیدحب معرفت . اگر شما صادارید چیزی قرار نگیرد

اید، استادی به این معناست که آنها را کنار بگذارید و داشته هاییاعتقادات، انتظارات، امیدها و ترسدر رابطه با موقعیتی اگر 

هایی نسانا در این فصل به آنها اشاره کردیم قرار دارد نگاه نکنید. تمام استادانی که ما رویتان پیشبه آنچه  منظر آنهااز 

یش پ کنند. آنها متعهد بهها را باز نمیبینند. همچنین در چمدان گذشتههستند که مشکلات را به شکل مشکل نمی

 امد.انجمی شانکه به ارتقای عملکرد ای هستندبه گونهها رفتن و دیدن موقعیت
 

 جدید ایخلق آینده
وقعیت این مپاسخ دهید   برمیگردد های عملکردتانچالشکه به لطفاً به سؤالات زیر  برداری داریداگر کاغذی برای نت

شکاف بین  به؟ شدافتاد تا باعث ارتقای عملکرد شما میفعلی که درگیر آن هستید باید به شکلی برایتان اتفاق می

وجود دارد که فعلی  از این نوع رخ دادنهایی توجه کنید. چه جنبه توانست روی دهدآنچه میدهد با آنچه روی می

به شکل  برایتاناگر موقعیتی گذاشت؟ به عنوان مثال کرد، بیشترین تأثیر را بر روی عملکرد شما میاگر تغییر می

ن تغییر ای دهد،تغییر وضعیت « قب آن بودفقط باید مرا»دهد اما به ناگاه به وضعیتی که آمیز رخ میخطرناک و تهدید

 ؟گذاردمیتوانید انجام دهید، آنچه مییا اید و آنچه قبلًا انجام دادهچه اثری بر 

 یدیگفتگوهای جد. چه کندبرداشت شما را از موقعیت ها حمایت میدر نظر داشته باشید که شبکه گفتگوها چگونه 

 تواند تاثیرمید، ونشگفتگوهایی که اگر حذف تغییر دهد؟ و چه  رویدادها تواند برداشت شما را ازمیوجود دارد که 

رکت افراد شقرار دهید. آیا  «تمامیت» پرتو؟ شبکه گفتگوها را در فراوانی بر درک و برداشت شما از موقعیت ها بگذارد

ن موافق نباشند؟ آنچه را که انتظار طور واضح با انجام آحتی اگر به گذارند؟ آیا آنهااحترام میشما به قول و کلام خود 

توان گفتگوهای چگونه میدارند؟ ارتباط آنها صادقانه است یا چیزی را پنهان نگه میدهند؟ آیا رود انجام  میمی

و مهم تر این که این افراد به سمت چه  تان ببارد؟جدیدی آغاز کرد که تمامیت را مانند آبشاری از نور بر سر سازمان

؟ اندبینند و تسلیم آن شدهاجباری میرا  یا آنشوند و تشویق می گیرندالهام می آینده آیا از آن روند؟پیش میای آینده

ازمان سی جدید است؟ آیا کسی وجود دارد که به آینده برآیند نظر همه سرمایه گذاران و ذینفعان سازمانآیا آن آینده 

 توان انگیزه این کار را در افراد ایجاد کرد؟انجام دهد؟ چگونه میباید این امر مهم را دهد؟ چه کسی فرا  گوش

ود رای که این گروه یا سازمان به سمت آن میآیا آیندهچیست؟  آنهاهای خواسته ها و نگرانیبه دیگران گوش کنید، 

بتواند جایگزین چشم انداز جدیدی که  یآینده آن ؟ها هستتامین کننده این خواسته ها و برطرف کننده این نگرانی

  ی ذینفعان را برآورده سازد؟های همهانتظاراتتواند ای وجود دارد که میچیست؟ چه نوع آیندهو آینده فعلی شود 
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 عملکرد  سه قانون هرها از میان دیدن موقعیت

حالا  وداد رخ میعملکرد خودتان برگردید. بیاد آورید قبل از خواندن این کتاب رویدادها چگونه برایتان  چالشبه 

را  «زبان»توانید ؟ میشکل جدید موقعیت ها را به درستی ببینیدتوانید شود. آیا میبه چه صورتی برایتان واقع می

؟ ر شویدمتصوپذیری را امکان و جدید یادر هستید آیندهرا چطور؟ ق «شبکه گفتگوها»کند؟ ببینید که چطور کار می

 در انتظار افراد است بازنویسی کند؟که در  ای راتواند آیندهمی «محورآینده»و اینکه چگونه زبان 

 وقتی که خورد.می« کلیک»ی قطعات پازل به درستی کنار هم چیده شود آنوقت است که چیزی همهوقتی که 

ملکرد عاز منظر سه قانون  دیده شوند. دیگر امور مثل قبل نخواهد بود. از آن به بعدها از لنز سه قانون عملکرد موقعیت

 به تفکر بنشینید.

. اگر یدبگذرانسؤالات این فصل و آن را از غربال  دیگری انتخاب کنید اگر این هنوز برایتان اتفاق نیفتاده چالش

اک و چالش بعدی تان به اشتر کنید.عملکرد فکر می از دیدگاه سه قانون اینک شما برایتان اتفاق افتاده است کههم 

تواند تفاوت های شگرفی در زندگی گذاشتن آن با دیگران است. چرا که سهیم کردن دیگران در این بصیرت ها می

 آنها ایجاد کند.
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 شکستن موانع عملکرد 
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 آید. میانسان ها دنبال فعالیت ه عملکرد ب اهمیت دارد عملکرد است وتنها چیزی که 

 در پی کارکردن با هزاران. که محرک اقدام بودند را دیدیمای متعهدانهما گفتگوها و مشخصاً گفتگوهای  در این کتاب

 ا تمامیت بهم آمیخته شوند، موانع عملکردایم که وقتی ب، به هفت تعهد خاص پی بردهنفر در موضوع سه قانون عملکرد

مند شوید. به عنوان آخرین نظر روی آنها تعهد کنید و اجازه بدهید در شکنند. شما نیز از آنها  بهرهرا درهم می

 .راهنمای شما باشندکه با دیگران دارید  گفتگوهایی
 

 تعهد اول: سکوی تماشا را رها کنید.
ای دیگر در و عده اندای روی سکوی تماشاچیان نشسته. عدهدایفوتبال در استادیوم بزرگی رفته تماشایتصور کنید به 

باشند؛ اما نوع گفتگوها در این دو مکان کاملاً متفاوت است. در زمین بازی هستند. همه در حال صحبت کردن می

د، کننپردازند و بازی را برآورد میرزیابی میکنند، به ازنند و در مورد آن قضاوت میسکو مردم درباره بازی حرف می

زنند و آنرا توجیه شان درست انجام داده یا نداده حرف می خورند، در مورد آنچه تیمشان تأسف می بخاطر تیم

دارد. ن بازیتأثیر چندانی روی گفتگو  این نوع از بندی و ریسک هم در این میان وجود دارد اما کنند. کمی شرطمی

این پاس برای گل زدن است و «. پاس»زنند  آنها فریاد می وجود دارد.دیگری هم هست که بین بازیکنان گفتگوی 
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ی برنده شدن است. این آفریند در طول بازی این دست مکالمات بر مبنای تمرکز و ارادهحرکت جدیدی در بازی می

ز امکالمات شما از چه نوعی است؟ داخل زمینی یا  پرسیمنوع از مکالمات تاثیر زیادی بر بازی دارند! حال از شما می

 خطر کنیدبه جای آن وارد گود شوید و  کردهرا رها  بی اثر و قضاوت ارزیابیروی سکوی تماشاچیان؟ وقتی که نوع 

برای برنده شدن تیم خود  و شتهفعالیت و حرکت قدم گذا عالمبه  ،کردهآنوقت است که سکوی تماشاچیان را رها 

 اید.پذیر شدهمسئولیت

س پ بلیآیا داخل بازی هستید؟ اگر کنیم، اید. از شما سؤال میاینک با خواندن این کتاب شما به وسط میدان آمده

 توانند به شما ملحق شوند؟چگونه  دیگران می به این فکر کنید کهمنتظر چه هستید؟ 

 

 
 خلق کنید   یتعهد دوم: بازی جدید

خواهید در آن عملکردتان را تغییر دهید، نوعی بازی است و بازی وقتی شروع می تصور کنید تمام نقاطی که شما

 محور عنوان کارگیری زبان آیندهه شود که کسی با بمی

گل زدن بیشتر، بهتر از کمتر زدن آن  مقرر کرده بودتر از بقیه هستند. مخترع فوتبال کند که بعضی امور مهممی

چیزهایی ه چ باشد. وقتی بیان کنید که کمتر، بهتر از ضربات بیشتر می که ضربات مطرح کرده بوداست و مبتکر گلف 

نچه و آ کشاندمی خطر کردناید و این است آنچه شما را به به ساختن بازی جدیدی مبادرت ورزیدهتر هستند آنوقت  مهم

آیند. یمشند، آنها نیز به وسط میدان دارد و وقتی دیگران نیز تعهد به همراهی در بازی داشته باشما را مسئول نگه می

نها کسی و ت مهم نیست، بدانید یو چه چیز استی مهم اعلام کنید که چه چیزکار بگیرید و هرا ب محورزبان آیندهبنابراین 

 آنرا به ثمر برساند خود شما هستید.  تواندکه می
 

 موانع را به شرایط بازی بدل کنیدتعهد سوم: 
تر بودند اگر تنها کمی سریع گیرند.مشتریان به آهستگی تصمیم می»گفت  ای شنیدیم که میاز فروشنده تازگیبه 

این به اندازه تیمی که در زمین مانع تبدیل کرده بود. او شرایط بازی را به  «.رفتمیزان فروش من بالاتر میآنوقت 

 معنی است.شدیم! بیما برنده می بودمتر می نود متر، هشتادگوید اگر طول زمین به جای شکست خورده و می

حالت مانع بودن درآورده و آن از  کردن کند باید آن را با بازیمانع جلوه میبرای شما و دیگران به شکل  چیزیاگر 

ی هستید، نود متردر حال بازی روی زمین  را جزء شرایط بازی در نظر بگیرید. چه دوست داشته باشید چه نه، شما

 د؟ ویتا موفق ش حال شما چه کاری باید انجام دهید .گیرندقدر و مشتریانی دارید که آهسته تصمیم میحریف 
 

 را با دیگران سهیم شوید  هایتانتعهد چهارم: بصیرت
 تر خودتان سریع عملکرد رشد و ارتقایوقتی شما بصیرتهای کسب شده از سه قانون را با دیگران سهیم شوید، 

. بعضی از ما همان نسخه در تجربه شما شریک باشنددهد که با دیگران به آنها این اجازه را می شود. سهیم شدنمی

و ما  یمقسمت کن شکلات خود را با دوست مان کردخودمان هستیم که در آن مادر نصیحت می دوران بچگی

 یوست نداشتیم. خلاصه معاملهشت و این را ابداً درا خواهیم دا شکلاتکه با حضور نفر دیگر فقط نصف  فهمیدیممی

این  شاید .مبادا که چیزی از آن را از دست بدهیمداشتیم، هم تمام آن را برای خودمان نگه میسر آخر خوبی نبود. 

 مصداق داشتهبود اما چیزی نیست که در مورد تجربه و تعهد هم  مان صادقدوران کودکی و شکلات خوردنبرای 
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کنید ر تتان را با دیگران سهیم شوید و به اشتراک بگذارید و هر قدر تعهد خود را همگانیتجربیاتهر چه بیشتر باشد. 

 آورید.دست میبیشتر ببه همان اندازه 

در  د. همین طورشوتر هم میاضافهشود بلکه تان کم نمی از عشق نه تنها خود را با دیگران سهیم شوید عشقاگر 

 بصیرت ،رتتان عمیقتجربیات به اشتراک بگذاریدهر چه بیشتر آن را با دیگران تان راجع به سه قانون مورد تجربیات

. از طرفی هر دشوبیشتر و گسترده تر میهایتان گردد و آنگاه ایدهتر میتان افزونو ظرفیت پیشرفت فراگیرترهایتان 

راگیرتر فو ارتقای سطح عملکردتان  خواهد گرفتسه قانون  از یبیشتر تاثیر چه بیشتر سهیم شوید، محیط اطرافتان

 شود.می

 برنده شدن عزمهایش مثل خود شما است و اما این تجربیات را با چه کسی باید سهیم شد؟ با کسی که دغدغه

این کتاب چه تأثیری بر شما داشته است؟  ای است؛ اما لزوماً آسان نیست.این واقعاً چیز ساده .داردرا در بازی عملکرد 

اینک قادر به دیدن آنها هستید؟ وقتی آن را با دارد که قبلاً  برایتان مطرح نبوده اما  یی در این مورد وجودچه چیزها

در  شود.ای ایجاد میکم کم شبکه خواهند شد. الش عملکرد خودچ با شما وارد ، آنها نیزبه اشتراک بگذاریددیگران 

آنچه در گذشته برایش غیر ممکن بود ادگیری مطالب جدید کند تا ضمن یهر نفر با دیگری همکاری میاین ارتباط 

 . سازدمحقق را 

 
  ی صحیح مربی گری را بیاموزیدشیوهتعهد پنجم: 

بازی نقش دیگری هم وجود دارد و آن نقش مربی است. مربی نه روی سکوی تماشاچیان  یک توجه کنید که در

. به راستی مربی چه کاری هستند مخاطراتی داردزمین تمام کسانی که داخل اما به اندازه  ،است و نه در زمین بازی

عملکرد شیوه مربی گری به معنای توان تغییر در وقوع رویدادها برای بازیکنان است دهد؟ از منظر سه قانون انجام می

ق و تواند مشووید. او میگضرورت دارد به بازیکنان میمسابقه . مربی آنچه را برای بردن به خصوص در مواقع بحرانی

تواند بی مییک مر ی باید انجام دهند.کاره بخش تیم باشد. اطلاعاتی به بازیکنان بدهد و به آنها بگوید که دقیقاً چالهام

ی بازی آنها و عملکردشان نیز به سمت برداشت بازیکنان را از مسابقه تغییر دهد و با انجام این کار متعاقباً نحوه

 ر خواهد یافت.پیروزی تغیی

گری خواهید یافت. مربی نقش، آن وقت است که خودتان را در وارد چالشی شویدپیشرفت عملکرد  ایهر کجا بر

ما این است که این کتاب را مربی خود  ؟ توصیهخواهد بودبه راستی چه کسی مربی شما اگر خود بپرسید که اما 

ید حتماً در جایی از کتاب بصیرتی را خواهید یافت که با آن به بازی کنید و قول ما این است اگر در بازیتان گیر افتاد

  خودتان دغدغه بازی عملکرد دارند به هم فکری بنشیند.که مثل  کسانی کار نتیجه بخش نبود، بااگر این اما برگردید. 
 

 تعهد ششم: گذشته را در گذشته بایگانی کنید

با اشتباهات  انانس. زندگی نه گذشته زیرا ما نیاز به آینده داریم ،کنید بایگانیگذشته را یکبار و آن هم برای همیشه 

د دچار نبایاگر بخواهید عملکردتان ارتقاء یابد  این اشتباهات گاه تبعات سنگینی به همراه دارند. همراه است.زیادی 

یکی  فسه وجود دارد که برتصور کنید دو ق چنین اشتباهاتی شوید. یکی از این اشتباهات، اشتباه در بایگانی است.

مخاطرات حک شده است. اکنون ما در معرض فشار و مشکلات و  «آینده»و بر دیگری برچسب  «گذشته»برچسب 

 و از واکنش آن رویدادهابلافاصله عکسی از  ها را پشت سر گذاشتیممعمولًا بعد از این که آن .گیریمقرار می جدی
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فتاد از آن ازمانی موقعیتی مشابه آن اتفاق اگر کنیم تا می بایگانیرا در فایلی گیریم و آن آنها میبه  خودمان نسبت

قرار « دهآین»شوند ما پرونده آن را در فایل استفاده کنیم. از آنجایی که این تجربیات برای نیاز در آینده نگهداری می

  دهیم.می

 شوخی کار اینجا است که شماشود و نده پر میآی یرا پشت سر گذاشتید، قفسه یمتعدد بعد از این که رویدادهای

ان تچنانچه اتفاقی بیفتد شما در فایل آینده یابید.در حال تکرار گذشته می مدام ای بیش از این ندارید. خودتان راآینده

زیرا  ؟چراکنید دوباره و دوباره همان کارها را میدهید. اید انجام میضبط کردهکه را  ایگذشتهشوید و ور میغوطه

 اید.قرار داده «آینده»در فایل به غلط را  هاپروندهخود شما 

م احتمالی نیاز داری ی. اگر ما همه آنچه را که در برخورد با رویدادهارا درست کنیمبایگانی اشتباه  ایناجازه بدهید 

اند؟ مسلماً خیر، چیز دیگری ممی باقی قفسه چیز دیگری در آنپاک کنیم، آیا  ایم رای دادهجا «آینده»در قفسه  و

. آنچه اتفاق خواهد افتاد در آینده هیچ چیزی درآن نیست است همین طبیعت آینده حقیقینخواهد داشت. وجود 

اما در فردا به عنوان فردا هیچ چیز قطعی وجود ندارد. کاملاً فردا امروز خواهد شد؛ بالاخره واقعی نامشخص است. 

 . هر چه هست هیچبینیدکنید چیزی در آن نمینامشخص و ناننوشته است. وقتی شما به آینده واقعی نگاه  خالی

وش و خبر خ قطعیتی وجود ندارد .قرار داردبی انتها « هیچ »یک . خبر بد این است که رو به رویتان است و دیگر هیچ

توانید چیزی خلق یک فضای خالی است که میط در قرار دارید و فق انتهابی «هیچ »یک این است که شما روبروی 

توانید در فضایی که هیچ چیز قطعی در آن وجود ندارد کشد شما نیز میکنید. مثل نقاشی بر بوم خالی نقاشی که می

 ی خود را خلق کنید. آینده

ما تواند الهام بخش شای به آینده های امکان پذیری فکر کنید که برایتان جذاب است و میبرای خلق چنین آینده

ای که بتوانید آن را خلق کنید نه اینکه باری به هر جهت باشد. این آینده برای حل مشکلات فعلی شما باشد. آینده

 کند.ای است که در زندگی شما و دیگران تفاوت هایی ژرف ایجاد میطرح نشده است. آینده
 

 تان به آن وابسته استای بازی کنید که انگار زندگیبه گونهتعهد هفتم: 
کنید و در آن به زندگی خلق  ای قدرتمندنمایید. آینده حکم ابدی خود را لغوگری را از خودتان آغاز کنید. مربی

ه با تغییر دادن شبکرا همان طور که هست ببینید.  دهدآنچه رخ میگرفتار نشوید. « توهم واقعیت»بپردازید. در دام 

د کلامی فقط بای اشید نباید همه چیز را خراب کنید.بیات جدیدی پدید آورید. دقت داشته بتان تجرگفتگوها در سازمان

تی احساس وقتا توپ وارد سبد شود. شما نیز  بگیردهمکاریهایی شکل  بایدبازی بسکتبال  یک نو داشته باشید. در

قای ی گفتگوهایی برای ارتایجاد شبکهدر پی اید به جستجوی کسانی بپردازید که شده مسلطکردید تا حدودی به بحث 

 های جدیدیداشتن گروهی برای بحث و تبادل نظر در مورد ایده مایل به. از آنها بپرسید که آیا عملکرد خود هستند

با آنها که علاقمند به بازی کردن هستند به خلق ؟ یا خیر هستندحل و فصل کند برایشان که موضوعات مشکل را 

 ش همدیگر شوید.بخکننده و الهامکامل و در آندازید ای مشترک بپرآینده

های جدید مقاومت خواهند کرد زیرا آنها همیشه در مقابل ایده برابر شماگاهی دیگران در که  در نظر داشته باشید

قتی و رگبار باران است،مثل  افراد مقاومتطور بود. هم همینگالیله  برایبه خاطر داشته باشید که  کنند.مقاومت می

ما باران برای خیس کردن شبرای شما نیست.  و تنها له شخصیاما این یک مسئشوید ببارد خیس میبه سر و رویتان 

گران دیافکار بیابید،  خودتان تعهدات جدیدایجاد حتی ممکن است خودتان را در حال مقاومت با به وجود نیامده است. 
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نار کخورد توانید، خلق نکنید. اما بهتر است هر آنچه را به دردتان نمییدانید مرا اشتباه بپندارید و آنچه را که می

 بگذارید.

ه درک گردد باست؟ و اگر برمیکدام  اشتباه رخ دادهرسد، از خود بپرسید  آنچه بست میوقتی بعضی چیزها به بن

پرسید  بچیزی اشتباه بوده است؟ بپرسید چه به جای اینکه شما از چگونگی رخ دادن آن واقعه، سؤال را تغییر دهید و 

ار کاین کمبود را بخشی از زمینی بدانید که در آن مشغول بازی کردن هستید. « چه چیزی در این میانه کم است؟»

 شرایط است. مانعی وجود ندارد، اینها تنها شرایط بازی هستند. اکنون به بازی برگردید.  اینشما برنده شدن در 

 که  آخرین کلام اینو 

سه قانون عملکرد طریق وجود ندارد که نتوانید آن را از  شما زندگیطور در همیندر کسب و کار و  هیچ شرایطی

وقعیتی اید یا در چه مکند با چه مشکلی و مانعی درگیر هستید، یا با چه وضعیتی روبرو شدهفرقی نمی. حل و فصل کنید

 اید.ن آمادهقرار دارید. هر چه که باید دیگر شما برای بازی کرد

ای انجام دهید و به یاد داشته باشید که این فقط یک بازی بازی خود را با شور و شوق و شدت و بدون هیچ گونه واهمه

 است.

                         

           

 


