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 بین واقعیت و روایت 

 کنند جایی که رهبران اشتباه می 
 کنم های ذهنم را زیاد باور می کنم و قصه از روی تیتر قضاوت می 
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 سازند های بزرگ می وقتی مدیران با اطلاعات کم، داستان 

 بینیم، همان چیزی است که وجود دارد؟ آیا واقعاً آنچه می 

 آخرین باری که از یکی از کارکنان خود ناامید شدید چه زمانی بود؟ 

آخرین باری که از یک پیام کوتاه، یک تأخیر، یک مخالفت یا حتی یک  
 ای قطعی درباره شخصیت یک فرد رسیدید، چه زمانی بود؟ سکوت، به نتیجه

شود«، »این  آخرین باری که در ذهن خود گفتید: »این آدم دیگر درست نمی 
کارمند انگیزه ندارد«، »او اهل همکاری نیست« یا »این فرد همیشه مشکل  

 کند« چه زمانی بود؟ ایجاد می 

 :تر از همهو مهم

چند درصد از آنچه درباره افراد سازمان خود باور دارید، مبتنی بر واقعیت  
 هایی است که ذهن شما ساخته است؟ است و چند درصد حاصل داستان 

های رهبری سازمانی است؛ آسیبی  ترین آسیباین مقاله درباره یکی از پنهان
شود، نه در داشبوردهای مدیریتی و نه در  که نه در نمودارهای مالی دیده می 

های سازمانی نیز  ترین بحرانهای عملکرد. اما اثر آن گاهی از بزرگگزارش
 .تر استعمیق 

 .این آسیب، »قضاوت کردن« است

های خطرناک ختم شود و به یقینقضاوتی که از کمبود اطلاعات آغاز می 
 .شودمی 
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ها را از یادگیری محروم  کند و سازمانقضاوتی که مدیران را از واقعیت دور می 
 .سازدمی 

 یک داستان واقعی از یک جلسه کوچینگ 

چند سال پیش در یکی از جلسات کوچینگ مدیران ارشد، مدیرعامل یک 
با ناراحتی از یکی از کارشناسان قدیمی مجموعه صحبت   تولیدی شرکت 

 .کردمی 

 :با عصبانیت گفت

پذیر نیست. کارها را  این آدم دیگر مثل قبل نیست. انگیزه ندارد. مسئولیت“
 “.رسد سازمان برایش مهم نیستاندازد و به نظر می عقب می 

 :از او پرسیدم

 “بر اساس چه شواهدی به این نتیجه رسیدید؟ “

 :پاسخ داد

 “.سه پروژه اخیر را با تأخیر تحویل داده است“

 :پرسیدم

 “غیر از این موضوع چه شواهد دیگری دارید؟“

 .چند ثانیه سکوت کرد

 :سپس گفت

 “.همین دیگر... از رفتارهایش مشخص است“
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 .این جمله برای بسیاری از مدیران آشناست

 “از رفتارش معلوم است “

 اما واقعاً چه چیزی معلوم است؟ 

در ادامه گفتگو مشخص شد آن کارمند طی هفت سال گذشته یکی از بهترین  
 .نیروهای سازمان بوده است

همچنین معلوم شد طی چند ماه اخیر پدرش دچار بیماری سختی شده و او 
 .وآمد بوده استتقریباً هر هفته بین بیمارستان و محل کار در رفت

 :مدیرعامل فقط یک تیتر دیده بود

 “ اندها با تأخیر تحویل شدهپروژه“

 :اما ذهن او داستان کاملی ساخته بود

انگیزه است. تعهد ندارد. سازمان برایش مهم نیست. دیگر قابل اعتماد  او بی “
 “.نیست

 .واقعیت اما چیز دیگری بود

 .گیردای است که قضاوت شکل می این همان نقطه

 

 سرای سازمان ترین داستان ذهن؛ بزرگ 

تواند با ابهام  انگیز ذهن انسان این است که نمی های شگفتیکی از ویژگی 
 .طولانی زندگی کند
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 .کندهر جا اطلاعات کم باشد، ذهن شروع به ساختن روایت می 

 .کندوقفه کار می نگار بی ذهن ما مانند یک روزنامه

 .اما یک تفاوت مهم وجود دارد 

 .گرددای به دنبال شواهد می نگار حرفهروزنامه

 .ذهن ما به دنبال تکمیل داستان است

 .سازداگر فقط نیمی از واقعیت را ببیند، نیم دیگر را می 

 .زندمانده را حدس می اگر دو قطعه از پازل را داشته باشد، هشت قطعه باقی 

 .شودو مشکل دقیقاً از همین نقطه آغاز می 

ایم و شویم چه زمانی از مشاهده وارد تفسیر شدهزیرا ما معمولاً متوجه نمی 
 .پردازی چه زمانی از تفسیر وارد خیال

 

 

 

 

 

 قضاوت چیست؟ 

 :ترین تعریفدر ساده
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 .گیری کردن قضاوت یعنی با حداقل اطلاعات، حداکثر نتیجه 

 .قضاوت یعنی از یک رفتار محدود، یک شخصیت دائمی بسازیم

 :یک بار تأخیر

 “نظم استاو بی “

 :یک اشتباه

 “او ناتوان است“

 :یک مخالفت

 “او اهل همکاری نیست“

 :یک سکوت

 “انگیزه استاو بی “

 :یک انتقاد

 “ساز است او مشکل“

 .هاست تر از این برچسبدر حالی که واقعیت بسیار پیچیده

 

 

 شوند هایی که با روایت اداره می سازمان 

 .شوندکنند با داده اداره می ها تصور می بسیاری از سازمان

http://www.alimontazer.com/


 

7 
www.alimontazer.com  &  www.farbodsanatco.com 

های مدیریتی بر اساس  اما واقعیت این است که بخش بزرگی از تصمیم 
 .شودها گرفته می روایت

 .گیرندهایی که در ذهن مدیران شکل می روایت

 :شود در بسیاری از جلسات مدیریتی جملاتی از این جنس شنیده می 

 “شناسممن این آدم را می “

 “شوداز اول معلوم بود موفق نمی “

 «.افتددانستم این اتفاق می می “

 “این فرد ظرفیت رشد ندارد“

شویم که پشت  کنیم، اغلب متوجه می تر بررسی می وقتی این جملات را عمیق 
 .ها شواهد کافی وجود نداردآن

 .اندهای ذهنی قرار گرفتهها، فرضیات و داستانای از برداشتبلکه مجموعه

 

 

 

 

 

 قربانی بودن یا قربانی ساختن؟ 
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های ایرانی، گسترش ذهنیت قربانی در  های رایج امروز سازمانیکی از چالش
 .محیط کار است

 :گویدکارمند می 

 “کندمدیر من را درک نمی “

 :گویدمدیر می 

 “پذیر نیستندکارکنان مسئولیت“

 :گویدواحد فروش می 

 .مشکل از تولید است

 :گوید واحد تولید می 

 .مشکل از فروش است

 .همه قربانی هستند

ها از قضاوت آغاز  بودناما نکته جالب اینجاست که بخش زیادی از این قربانی 
 .شودمی 

 .ما اطلاعات اندکی داریم

 .سازیمسپس داستانی می 

 .دانیمبعد آن داستان را حقیقت می 

 .کنیمو در نهایت نقش قربانی آن داستان را بازی می 

 کند؟ نردبان استنباط؛ چگونه ذهن ما واقعیت را تحریف می 
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کریس آرگریس، اندیشمند برجسته حوزه یادگیری سازمانی، مفهومی به نام 
 .کندرا مطرح می “نردبان استنباط“

 :بر اساس این مدل

 .کنیمابتدا واقعیت را مشاهده می 

 .کنیمسپس بخشی از آن را انتخاب می 

 .دهیمبعد به آن معنا می 

 .سازیمسپس فرضیه می 

 .کنیمگیری می بعد نتیجه

 .کنیمدر نهایت بر اساس آن نتیجه عمل می 

کنیم مستقیماً از واقعیت به نتیجه مشکل اینجاست که بیشتر ما تصور می 
 .ایمرسیده

 .ایم در حالی که چندین پله ذهنی را بدون آگاهی طی کرده

 

 

 

 

 

 مدیران و بیماری قطعیت 
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 .های رهبری، بیماری قطعیت استترین بیمارییکی از خطرناک

 .داندکند همه چیز را می مدیری که فکر می 

 .خواندکند نیت افراد را می مدیری که تصور می 

 .فهمدکند پشت هر رفتار را می مدیری که گمان می 

 .پرسدچنین مدیری دیگر سؤال نمی 

 .کنجکاو نیست

 .دهدگوش نمی 

 .گیردو یاد نمی 

 .در حالی که رهبران بزرگ دقیقاً نقطه مقابل این وضعیت هستند

 .کنند ها به جای قطعیت، کنجکاوی را انتخاب می آن

 

 

 

 

 

 

 سخت یعنی چه؟ 
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 :ام در جلسات آموزشی بارها از مدیران شنیده

 “.ها سخت است مدیریت آدم“

 اما سخت دقیقاً چیست؟ 

 :ام این استها در کار با مدیران به آن رسیدهتعریفی که سال

 .های بعدی آن را طراحی و ببینم چیزی سخت است که نتوانم گام 

 .شودوقتی مسیر روشن نیست، موضوع سخت می 

وگو کنیم، مدیریت او دانیم چگونه با یک کارمند ناراضی گفتوقتی نمی 
 .رسدسخت به نظر می 

 .شوددانیم چگونه تعارض را حل کنیم، تعارض سخت می وقتی نمی 

دانیم چگونه حقیقت را از داستان ذهنی جدا کنیم، قضاوت شکل وقتی نمی 
 .گیردمی 

نامیم، در واقع ناشی از ابهام در مسیر بنابراین بسیاری از آنچه ما سخت می 
 .است 

 

 

 

 

 هزینه پنهان قضاوت برای سازمان 
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 .قضاوت فقط یک خطای شناختی نیست

 .یک هزینه اقتصادی است

 .یک هزینه فرهنگی است

 .یک هزینه استراتژیک است

 :کنندوقتی مدیران زود قضاوت می 

 .شونداستعدادها دیده نمی 

 .یابداعتماد کاهش می 

 .شودنوآوری کم می 

 .شوندوگوها سطحی می گفت

 .گیردترس جای یادگیری را می 

 .کنندکارکنان سکوت می 

 .شودو سازمان به تدریج وارد چرخه فرسودگی می 

 

 

 

 

 گویند؟ چرا کارکنان حقیقت را نمی 
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 .کنندبسیاری از مدیران از کمبود شفافیت شکایت می 

 :پرسنداما کمتر می 

 “ام که افراد بتوانند حقیقت را بگویند؟آیا محیطی ساخته“

شوند، ترجیح وقتی افراد احساس کنند قبل از شنیده شدن قضاوت می 
 .دهند سکوت کنندمی 

ای برای توضیح دادن باقی وقتی از قبل برچسب خورده باشند، دیگر انرژی
 .ماند نمی 

 .شوددر چنین فضایی حقیقت پنهان می 

 .شودترین سرمایه خود یعنی دانش پنهان کارکنان محروم می و سازمان از مهم

 

 معماری دانش سازمانی و خطر قضاوت 

گیرد که افراد  در رویکرد معماری دانش سازمانی، دانش زمانی شکل می 
 .های واقعی خود را بدون ترس به اشتراک بگذارندبتوانند تجربه

 .کنداما قضاوت، جریان دانش را متوقف می 

 .کنندگر، اطلاعات واقعی را مخفی می زیرا افراد در محیط قضاوت

وقتی کارکنان احساس امنیت نکنند، فقط حداقل اطلاعات لازم را منتقل  
 .کنندمی 

 .شود در نتیجه سازمان به جای یادگیری واقعی، گرفتار ظاهرسازی می 

http://www.alimontazer.com/


 

14 
www.alimontazer.com  &  www.farbodsanatco.com 

 

 بخش برای مدیران سه سؤال نجات 

 :گیری کنید، از خود بپرسیدهر زمان خواستید درباره فردی نتیجه

 ام؟ چه چیزی را واقعاً مشاهده کرده 

 ام؟ چه چیزی را تفسیر کرده 

 ام؟ چه چیزی را کاملاً حدس زده 

 .ها را متوقف کندتواند بسیاری از سوءبرداشتپاسخ به همین سه سؤال می 

 

 کنند؟ رهبران بزرگ چگونه فکر می 

 .رهبران بزرگ عاشق درست بودن نیستند

 .عاشق فهمیدن هستند

ییر دهندآن  .ها حاضرند نظر خود را تغ

 .حاضرند اشتباه خود را بپذیرند

 .حاضرند روایت ذهنی خود را کنار بگذارند

 .ها پیروزی در بحث نیستزیرا هدف آن

 .ها کشف حقیقت استهدف آن
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 پایان ماجرا؛ بازگشت به سؤال اول 

دهد که مدیر یاد بگیرد بین  ترین بلوغ رهبری زمانی رخ می شاید بزرگ
 .واقعیت و روایت تفاوت قائل شود

 .بین آنچه دیده است و آنچه درباره آن ساخته است

 .بین داده و داستان

 .بین حقیقت و تفسیر

ها و های سازمانی، نارضایتی بخش بزرگی از مشکلات رفتاری کارکنان، تعارض
شود که ما به جای مشاهده،  حتی خروج نیروهای کلیدی از جایی آغاز می 

 .کنیمقضاوت می 

 .گیریمبه جای پرسیدن، نتیجه می 

 .سازیمبه جای شنیدن، روایت می 

 .کنیمهای ذهن خود را باور می و به جای کشف حقیقت، قصه

 :اکنون دوباره به همان سؤال ابتدای مقاله بازگردیم 

چند درصد از آنچه درباره افراد سازمان خود باور دارید، مبتنی بر واقعیت  
 هایی است که ذهن شما ساخته است؟ است و چند درصد حاصل داستان 

شاید پاسخ همین سؤال، مرز میان یک مدیر معمولی و یک رهبر اثرگذار را  
 .مشخص کند
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