
قدرت یک تیم، نه فقط در توانایی آدم ها، که در کیفیت 
رابطه های میان آن هاست.
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باران، هفته نامه مدرسه مدیریت فراتر، با تمرکز بر مدیریت، رهبری و توسعه سازمانی منتشر می شود.

مطالب این شماره بر مبنای تجربیات و مطالعات نگارنده نوشته شده است.

باراننام هفته نامه: 

 مدرسه مدیریت فراترصاحب امتیاز:

زاهد شیخ الاسلامیسردبیر: 

حمید امیری، بهاره رازقی،اعضای تحریریه:
زاهد شیخ الاسلامی، احسان صنعتی مقدم

آرین سرلکمدیر هنری: 

نازنین پرهیزکاریطراح جلد و صفحه آرا:

سبحان خطیب پور، سارا زارعی نژادطراح سایت: 

عرفان تابلوییتولید محتوای دیجیتال:

24شماره انتشار:

هفته سوم آبان ۱۴۰۵تاریخ انتشار: 

هفتگیدوره انتشار: 

BAR-1405- 24شناسه انتشار:

ble.ir/join/CQqiLDM9pnراه ارتباطی: 

faraatarschool.orgوب سایت: 

http://ble.ir/join/CQqiLDM9pn
http://faraatarschool.org
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تـقریباً تمـام فرایندهایـی کـه بـه عنـوان مناب�ـع انسـانی 
کـه  شـده اند  بنـا  فـرض  ایـن  مبنـای  بـر  می شناسـیم 
افـراد  سـازمان  یـا  تیـم  یـک  سـازنده  بنیـادی  عنصـر 
هستنـد. ایـن فرض در عمـل منجر به این می شـود که 
بـرای بهبـود سـازمان بایـد سـعی کنیـم افـراد را در مرکـز 
فعالیت هایمـان بگذاریـم. بـه ایـن ترتیب برایشـان مدل 
کانون هـای  بـه  را  آن هـا  می کنیـم،  طراحـی  شایسـتگی 
»یعنـی   IDP برایشـان  بعـد  و  می کنیـم  روانـه  ارزیابـی 
برنامـه توسـعه فـردی« می نویسـیم که چیزی نیسـت به 
جـز تجویـز تعـدادی دوره آموزشـی و گرفتـن گواهینامـه 

حـضور در دوره و احیـاناً کمـی هـم کوچینـگ.
رویکـرد  ایـن  نادرسـتی  یـا  درسـتی  در  مـن  صحبـت 
می افتـد  اتفاقـی  چـه  ببینیـم  بگذاریـد  ولـی  نیسـت، 
سـازمان  یـک  شکل  بنیادی تریـن  در  کـه  چیزی  اگـر 
را می سـازد رابطـه بیـن افـراد اسـت و نـه، ویژگی هـای 
فنـی و مهارتـی افـراد. البتـه ایـن بـه معنـای دادن مجوز 
بـرای انتخـاب افـرادی نیسـت کـه ظرفیـت فنـی لازم برای 

انجـام کارهـا را ندارنـد.
و  دیگـران  بـا  همیشـه  مـا  کـه  می کنیـم  شروع  اینجـا  از 
نگاه  را  شـما  وقتـی  مـن  هستیـم.  پیونـد  در  جهـان  بـا 

رابطه به عنوان عنصر بنیادی یک تیم یا سازمان

می بینـم.  را  شـما  دارم  کـه  کنـم  تـصور  شـاید  می کنـم 
درحالی کـه واقعیـت ایـن اسـت کـه از آنجـا کـه ایـن مـن 
هسـتم کـه دارم عمل دیـدن را انجام می دهـم، بنابراین 
چیزی کـه می بینـم، رابطـه من با توسـت نه تـو به صورت 
یـک فـرد مسـتقل. پـس وقتـی بـه تـو فکـر می کنـم در 
واقـع بـه رابطـه و فضـای بیـن مـن و تـو اشـاره دارم. مـن 
همیشـه در دیـدن تـو حـضور دارم. ایـن یـک واقعیـت 

اسـت. غیرقابـل انکار 
آن  داشـتن  از  کـه  طبیعـی  و  ذاتـی  پیونـد  ایـن  روی 
ایـن  کیفیـت  می سـازیم.  رابطـه  حـالا  هستیـم  ناگزیـر 
رابطـه در کنـترل ماسـت و چـون روی آن کنـترل داریـم 
و انتخـاب می کنیـم بنابرایـن در برابـر آن بایـد پاسـخگو 
باشـیم. اگـر از زاویـه رابطـه ای بـه مقولـه عملکـرد نگاه 
کنیـم متوجـه می شـویم کـه عملکـرد ارتبـاط مسـتقیمی 
بـا کیفیـت رابطـه بیـن هـمکار و مدیـرش از یـک طـرف و 
بیـن هـمکار و سـازمان از طـرف دیگـر اسـت. هـر چنـد 
یـک مدیـر بیـدار همـواره در فکـر توسـعه اعضـای تیـم 
خـود اسـت، ولـی تمرکـز اصلـی بایـد روی ارتقـای کیفیـت 

رابطـه باشـد. 
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سطوح رابطه

رابطه چیزی است که در فضای بین دو نفر وجود دارد 

و در واقع فرد مقابل مستقل از مشاهده کننده قابل 

از  بیشتر  سازمان  یا  تیم  یک  عملکرد  نیست.  تعریف 

این که مربوط به استعدادها و توانایی های اعضا باشد 

ریشه در قوت میدان رابطه ای دارد.

سازمان  در  مختلف  واحد  دو  یا  نفر  دو  بین  رابطه 

می تواند یکی از گزینه های زیر باشد:

1. تفرقه: فعالانه سر راه یکدیگر قرار گرفتن

2. تفریق: مقاومت کردن در برابر دیگران یا اجتناب از 

آن ها

به صورت  خود،  کار  بر  صرف  تمرکز  جبری:  جمع   .3

مستقل

4. ضرب: همکاری و کار کردن با یکدیگر

5. آمیختگی: بالاترین سطح؛ افراد به موفقیت دیگران 

به اندازهٔ موفقیت خود اهمیت می دهند و کارشان را به 

شیوه های عمیق یکپارچه می کنند تا موفقیت جمعی 

را پیش ببرند

این  نیست.  کردن«  کار  هم  با  »خوب  فقط  آمیختگی 

هویت  و  فکر  طرز  در  بنیادین  تغییری  شامل  سطح 

است:

شما  »ضرب«،  سطح  در  شخصی:  منافع  از  فراتر   •

همکاری می کنید چون به رسیدن به اهداف خودتان 

کمک می کند. در سطح »آمیختگی«، شما در موفقیت 

»موفقیت  میان  مرز  کرده اید.  سرمایه گذاری  جمعی 

در  کار  چون  می شود،  محو  تو«  »موفقیت  و  من« 

سطحی عمیق یکپارچه شده است.

در  نه  سازمان  هر  در  واقعی  کنش  میان«:  »فضای   •

افراد )نقطه های روی چارت سازمانی( بلکه در »فضای 

اتفاق  زمانی  آمیختگی  می دهد.  رخ  آن ها  میان« 

و  می آیند  بیرون  خودشان  ذهن  از  افراد  که  می افتد 

به این فضای مشترک وارد می شوند و امکان ارتباط و 

هم زمانی واقعی را فراهم می کنند. می توان از قیاس 

»پیوند پذیری  از  که  کرد  استفاده  ورزشی  مربی  یک 

یک  به عنوان  تیم  که  هنگامی  می کند،  تمجید  عالی« 

فقط  نه  معمولاً  تیم ها  می کند.  عمل  یکپارچه  کلِِ 

برنده  دلیل  این  به  بلکه  فردی،  استعداد  به خاطر 

می شوند که بین افراد یک حس رزونانس و هارمونی 

ایجاد می شود.

عناصری  اکسیژن  و  هیدروژن  نوآوری:  کاتالیزور   •

تفاوت هایشان  حفظ  با  وقتی  اما  متفاوت اند،  بسیار 

خلق  حیات بخش  و  نو  کاملاً  چیزی  می رسند،  هم  به 

عمل  همین گونه  نیز  آمیختگی  رابطهٔ  می کنند. 

می کند: نیازمند اتحاد در عین تفاوت است. پیشرفت 

عمیق  یکپارچگی  از  بلکه  یکسانی،  از  نه  نوآوری  و 

دیدگاه ها و قوت های متمایز پدید می آید.

دو سؤال مهم اینجا مطرح می شوند: اول اینکه چگونه 

 )relationship واقع  در  )یعنی  رابطه  سطح  می توان 

کمی  حداقل  یا  گرفت  اندازه  را  سازمان  یا  تیم  یک  در 

کرد و دوم اینکه بعد از ترسیم میدان رابطه ای موجود 

این  درباره  آینده  در  داد.  ارتقا  را  آن  می توان  چگونه 

موارد توضیح خواهم داد.
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چه کسی فضای »بین« را مدیریت می کند؟

»بین«  فضای  حفظ  و  خلق  مسئولیت  گروه،  یک  در 

مسئولیتی است که بر دوش همگان قرار دارد. مدیر 

یک تیم تسهیلگر ایجاد اتصال بین اعضاست. مدیر به 

جای تمرکز بیش از حد بر بهبود عملکرد تک تک اعضا 

توجه خود را به ارتقای کیفیت روابط بین آن ها معطوف 

سازمان  و  تیم  سازنده  عنصر  اینکه  به  باور  می کند. 

که  می شود  سبب  است  آن  اعضای  بین  رابطه های 

مناب�ع و انرژی صرف بهینه کردن رابطه ها گردد. 

آن ها  هستند.  »بین«  فضای  آفرین  هم  تیم  اعضای 

میدان رابطه ای موجود را سنجش و تقویت می کنند. 

بین  اتصال  افزایش  مسیر  در  باید  گروه  اعضای  همه 

یک  فضا  این  مدیریت  کنند.  تلاش  دیگران  و  خود 

فرایند ارادی است که نیاز به مشارکت صادقانه همگان 

برای آشکار کردن چیزی است که از نظرها پنهان است 

که  چیزی  آن.  تقویت  برای  عملی  اقدامات  سپس  و 

پنهان است و کمتر در باره آن صحبت می کنیم کیفیت 

رابطه ها با دیگری است. باید مهارت خود در تشخیص 

چگونگی  و  داریم  دیگران  با  که  رابطه هائی  کیفیت 

بهبود آن ها افزایش دهیم.

همان  که  رابطه ای  میدان   و  فضا  این  ترسیم  برای 

افراد  که  است  لازم  است  سازمانی  چارت  سفید  فضای 

بتوانند در باره کیفیت رابطه ای که با هم دارند بر مبنای 

5 سطحی که در نوشته قبلی بیان شده اند نظر بدهند. 

نکته مهم این است که همه بدانند که این قضاوت در 

باره دیگری نیست. تمرکز روی کیفیت فضای »بین« دو 

نفر یا دو واحد است. این سطوح با شماره های 2- تا 2+ 

به این ترتیب مشخص می شوند:

1. تفرقه: 2-

2. تفریق: 1-

3. جمع جبری: 0

4. ضرب: 1+

5. آمیختگی: 2+

می آید  دست  به  افراد  بین  ترتیب  این  به  که  جدولی 

حس  مختلف  افراد  که  است  رابطه ای  میدان  نماینده 

شد  ترسیم  رابطه ای  میدان  این  وقتی که  می کنند. 

حالا افراد می توانند درباره آن ها به گفت وگو بنشینند. 

اینجا هدف این نیست که به سرزنش یکدیگر بپردازیم 

از  باید  نفر  دو  هر  که  است  این  نیازمند  بهبود  بلکه 

خود سؤال کنند که چگونه می توانیم در تعامل با هم 

اوضاع را بهتر کنیم. 

حال  عین  در  و  ترین  سخت  شاید  کار  از  بخش  این 

باید  قضیه  طرف  دو  هر  باشد.  کار  بخش  مهم ترین 

آمادگی این را داشته باشند که دریچه قلب و روحشان 

واقعی  گفت وگوهای  تا  کنند  باز  دیگری  روی  به  را 

بتوانند شکل بگیرند. در چنین شرایطی گوش دادن 

صادقانه و اصیل ضروری است و تنها زمانی می تواند 

در  خودمان  کله  جای  به  دیگری  با  که  بیفتد  اتفاق 

فضای واقعی »بین« ملاقات کنیم و یکدیگر را  بدون 

گاردها و ماسک های رایج تجربه کنیم. این یک فرایند 

توجه جمعی است و مستلزم داشتن این باور عمیق 

اقدام تلاش  است که برای بهتر کردن اوضاع بهترین 

برای ارتقای سطح رابطه )relationship( است. 
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معنای لغوی دیالوگ جریان یافتن معناست و این نه 

روی  که  است  بستری  بلکه  ارتباطی،  تکنیک  یک  فقط 

آن رابطۀ »بین« شکل می گیرد. در واقع می توان گفت 

در  تحول  و  نگهداشت  خلق،  تکنولوژی  دیالوگ  که 

رابطه ای است که از آن صحبت می کنیم. بوبر معتقد 

یک  یا  فرد  یک  روان  انسان  بنیادی  واقعیت  که  است 

که  آنجا  است  بین‌انسانی  فضای  بلکه  نیست  جمع 

تلاقی واقعی و اصیل اتفاق می افتد.

انجام  دیگری  با  شخص  یک  که  نیست  چیزی  دیالوگ 

نفر  دو  بین  فضای  کیفیت  به  مربوط  بلکه  دهد  می 

پدیدار  زمانی  تنها  و  دارد  جریان  معنا  که  جایی  است 

می شود که هر دو حضور کامل دارند و قلب و روحشان 

بین  پیام  تبادل  با  ما  اینجا  گشوده اند.  دیگری  بر  را 

بلکه  نیستیم  روبرو  پنگ  پینگ  توپ  یک  مثل  نفر  دو 

جریانی است که سبب تولد موجود جدیدی می شود 

که پیش از آن در هیچ یک از طرفین وجود نداشت. 

عمدتا  »بین«  فضای  تفریق  و  تفرقه  سطوح  در 

پیام  یکدیگر  به  افراد  است.  تک صدایی  و  مونولوگ 

خود  موضع  از  که  می کنند  سعی  و  می کنند  مخابره 

دفاع کنند چون دیگری را یک شیء یا مانع می بینند.

در سطح ضرب دیالوگ به صورت همکاری درمی آید و 

افراد در مسیر اهداف مشترک ایده های خود را مبادله 

می کنند ولی رابطه کماکان در جهت منافع فرد است

یا بیشتر به یک معامله سودمند می ماند.

در سطح آمیختگی دیالوگ خصلت تحول گرایی پیدا 

به  را  خود  های  فرض  طرف  دو  هر  اینجا  در  می کند. 

تعلیق درمی آورند و با هم می اندیشند. جریان معنا به 

درون  در  تغییر  باعث  و  می کند  پیدا  راه  دو  هر  درون 

آن ها می گردد. بوبر می گوید که در یک دیالوگ اصیل 

تو  :»سوی«  به  من  کنم  نمی  صحبت  تو  »درباره«  من 

صحبت می کنم و به این ترتیب شریک زندگی ات می 

این  شد.  خواهی  من  زندگی  شریک  هم  تو  و  شوم 

 compounding یا  آمیختگی  مبنای  متقابل  حضور 

است. 

دسترس«  »در  تمرین  و  پراکتیس  واقع  در  دیالوگ 

یکی  حتی  یا  و  ما  دوی  هر  وقتی  یعنی  است.  بودن 

به  را  قلبمان  دریچه  و  می آییم  بیرون  مان  کله  از  ما  از 

دهیم  می  دسترسی  دیگری  به  می کنیم  باز  هم  روی 

نماینده  دیالوگ  ببیند.  هستیم  که  آن گونه  را  ما  که 

کیفیت حضور ماست در فضای بین. یک مهارت فنی 

نیست که می توان بدون مشارکت درون به آن دست 

زد. دیالوگ فضای زندگی در »بین« است. وقتی معنا 

جریان پیدا می کند میدان رابطه ای زنده و زاینده است. 

صلب  بین  فضای  می‌شود  غالب  تک صدایی  وقتی 

می شود و منجر به تفرقه می گردد. 

شرایطی  ایجاد  طریق  از  نهایتاً  بین  فضای  مدیریت 

واقعی  و  اصیل  دیالوگ  آن  در  که  می شود  عملی 

مجال بروز پیدا می کند. 

دیالوگ و فضای »بین«



چرا باران؟

بــاران، هفته‌نامــه مدرســه مدیریــت فراتــر، بــرای مدیــران عامــل و ســایر مدیرانــی نوشــته می شــود کــه می داننــد اداره ســازمان 
در دنیــای امروز، فقــط بــا تجربــه گذشــته و نســخه های آمــاده ممکــن نیســت. ســازمان ها هــر روز بــا پیچیدگــی، ابهــام، تغییــر 
رفتــار مشــتریان، فشــار تصمیــم گیری و چالش هــای انســانی روبــه رو هستنــد؛ و مدیــران بــرای عبور از ایــن وضعیــت، بــه 

اندیشــه‌هایی نیــاز دارنــد کــه هــم عمیــق باشــند، هــم کاربــردی، هــم قابــل تبدیــل بــه تصمیــم و اقــدام.

ــی رخ  ــاره و ناگهان ــت، یک ب ــی در مدیری ــذاری واقع ــه اثرگ ــت ک ــن اس ــا ای ــاور م ــم. ب ــاب کرده ای ــه انتخ ــاران« را آگاهان ــام »ب ن
نمی دهــد؛ بلکــه قطره قطــره شکل می گیــرد. هــر ایــده درســت، هــر پرســش دقیــق، هــر بازنــگری در مــدل ذهنــی و هــر 
گفت وگــوی ســازنده می توانــد ماننــد قطــره ای تــازه، بــه رشــد تدریجــی مدیــر و ســازمان کمــک کنــد. در روزگاری کــه بســیاری 

ــت. ــده اس ــته و زن ــان آرام، پیوس ــن جری ــتعاره ای از همی ــاران اس ــد، ب ــق و اثربخش ان ــو، دقی ــای ن ــنه نگاه ه ــران تش از مدی

ــازه، طرح  ــد ت ــای دی ــودن زوای ــرای گش ــت ب ــی اس ــماره تلاش ــر ش ــد. ه ــا باش ــه ای از مقاله ه ــط مجموع ــت فق ــرار نیس ــاران« ق »ب
پرســش هــای جــدی، و ارائــه مفاهیمــی کــه بتوانــد در جلســه مدیــران، در تصمیم هــای دشــوار و در مسیــر ســاختن ســازمانی 
ــه  ــه روزان ــه تجرب ــی را ب ــه مدیریت ــد اندیش ــاران« می خواه ــا »ب تـر  یـت فراـ ــه مدیرـ ــد. مدرس ــه کار بیای ــانی‌تر ب ــر و انس یادگیرنده ت

ــذار. ــته و اثرگ ــد؛ آرام، پیوس ــر کن ــران نزدیک ت مدی


