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 مقدمه مترجم

هنگامی که صحبت از سازمان های قرن بیست و یکمی به میان می آید  بلافاصله ویژگی هایی مانند 

یادگیرندگی، خلاقیت، نوآوری، رشد، مشارکت پذیری ونظایر آن در ذهن نقش می بندد که در محطی 

د تعیین کننده متلاطم، پیش بینی ناپذیر، پیچیده و ابهام آمیز فعالیت می کنند و لحظات و دقایق می توان

 سرنوشت آنها گردد و نتایج مثبت یا غمباری را برای آنها رقم بزند. 

در حالیکه با غلبه روز افزون تکنولوژی از جمله هوش مصنوعی و بیوتکنولوژی سازمان ها متلاطم و بی ثبات 

(  دیگر نمی توان با قطعیت 2050سال دیگر) تا قبل از سال  30شده اند، پیش بینی می گردد کمتر از 

جدید را تشخیص داد. بنابراین  آینده اقتصاد، بازار کار و نوع مشاغل و مهارت های مورد نیاز سازمان های

برای مواجهه با چنین شرایطی سازمانهای قرن جدید و کارکنان آنها دیگر نمی توانند به آموزش و مهارت 

هایی که از دوران قبل از استخدام در مدارس، دانشگاه ها یا مراکز حرفه آموزی فرا گرفته اند، بسنده کنند؛  

نش و مهارت های خود داشته باشند و به ضرورت یادگیری مستمر و بلکه واجب است که بازتعریفی از دا

مداوم آگاهی پیدا کنند و همواره آماده تغییر و یا از بین رفتن مشاغل و حرفه خود باشند. به بیانی در جهانی 

، دیگر نمی توان در «هرآنچه سخت و استوار است، دود می شود و به هوا می رود» که به تعبیر مارکس 

باقی ماند و  صرفا بر دانش و مهارتهای دوران قبل تکیه کرد بلکه باید به صورت مستمر و مداوم  گذشته

ی دارای مهارت یادگیری داشت؛  در غیر این صورت به خاطر غلبه و سبقت تکنولوژی،  کارکنان به طبقه ا

بنابراین برای مواجهه منسوخ و کهنه شده تبدیل خواهند گشت و دیگر جایی برای عرض اندام نخواهنداشت. 

با چنین شرایط دشوار و متلاطمی ترویج انعطاف پذیری فکری و بازتعریف سازمان ها و شخصیتهایی که 

آماده تغییر و یادگیری مداوم باشند، راهکاری برجسته می نماید.  به بیانی در این عصر یادگیری، نوآوری و 

هایی است که خواهان دوام و بقا هستند. این قدرت رشد مستمر مشخصه اصلی و تعیین کننده قدرت سازمان

تعیین کنندگی دیگر به صورت متمرکز در دست مدیر ارشد قرار ندارد که بتواند با یک فرمان امور را به 

سامان برساند و قدرت آفرینندگی و تحول ایجاد نماید، بلکه به صورت متکثر و پراکنده در ذهن کلیه 

د که در جای جای سازمان پراکنده اند. به تعبیری سازمان های قرن بیست و کارکنان و افرادی قرار دار

 هستند. « همه چیز را همگان دانند»یکمی مصداق ضرب المثل فارسی 

در سوی دیگر بالندگی سازمان های یادگیرنده منوط به فراهم سازی و ایجاد محیطی است که در آن 

توسعه سازمانی را ممکن سازد. بر اساس تحقیقات  نوآوری، خلاقیت و مشارکت شکل بگیرد و رشد و

مهم ترین عامل برای بروز نوآوری و « امنیت روانی»مختلفی که در این کتاب آمده است مشخص گردید که 



خلاقیت و رشد و پیشرفت سازمانی است و بدون وجود امنیت روانی سایر موارد انگیزشی تاثیر چندانی در 

 افراد  آن در که شود می تعریف روانشناختی به عنوان جوی امنیتاین کتاب  این زمینه نخواهند داشت. در

یک راه  روانی را را ابراز می کنند. نویسنده این کتاب امنیت شانخود واقعی و کنند می اظهار نظر راحتی به

ر تغیی حال در و پیچیده محیط یک در که هایی معرفی می کند سازمان در ارزش ایجاد حل اساسی برای

با استخدام کارکنان با نبوغ  در چنین شرایطی دیگر کافی نیست که سازمان ها  فکر کنند .کنند می فعالیت

 استعدادهای رهبران سازمانی بخواهند واستعداد درخشان می توانند به رشد و شکوفایی برسند، بلکه اگر

 ها،دیدگاه ارائه کارکنان در آن در که فراهم سازند امن روانی را فضای باید آزاد کنند، را جمعی و فردی

نویسنده کتاب این  .باشند و امنیت داشته آزادی اشتباهات خود احساس گزارش و اطلاعات گذاریاشتراک

 .نامد می «بدون ترس» سازمان را یک وضعیت

آن  خانم امی ادمینسون استاد دانشگاه هاروارد و یکی از متفکران و اندیشمندان برجسته مدیریت )که شرح

در قسمت درباره نویسنده آمده است( تحقیقات و تالیفات متعددی در حوزه مدیریت از جمله سازمان های 

آینده دارد. موضوع محوری که ایشان  فعالیت های خود بر آن متمرکز کرده است،  نحوه ایجاد محیط کاری 

م سازی و مشارکت گروهی تاکید است که در آن کارکنان بهترین عملکرد خود را عرضه کنند، و غالبأ بر تی

دارد. بر این اساس نویسنده در این کتاب با دست زدن به ابتکاری بی نظیر که کمتر در کتاب های دیگر 

امنیت »قابل مشاهده است به زیبایی تئوری و تجربه مدیریتی  را در هم می آمیزد و با برجسته سازی 

از سازمان « ترس زدایی »ط سازمانی،  راه حل را در به عنوان مهم ترین عامل شکوفایی یا سقو« روانی

 پیشنهاد می کند.  

اهمیت این کتاب برای خواننده ایرانی در این است که به خاطر موقعیت جغرافیایی و قرار گرفتن ایران در 

گذرگاه و دروازه شرق و غرب، این کشور همواره محل تاخت و تاز اقوام مهاجم بوده است، به گونه ای که 

ازآن به عنوان چهارراه حوادث یاد می شود. طبیعتأ موقعیت جغرافیایی  و تهاجمات و تاخت و تازهایی که در 

ساله مکتوب بر این کشور رفته است، ناامنی دائمی به وجود آورده است و مردم ایران را به  2500طول تاریخ 

یران همواره بر اساس اقتدارفردی بوده عادت داده است. بعلاوه شیوه حکمرانی و نظام اداری ا« ترس خویی»

است و در این شیوه زمامداری همواره  افراد کارساز و تعیین کننده سرنوشت کشور و نظام اداری بوده اند تا 

ساختار و سیستم گروهی و رای و مشارکت همگانی. بنابراین تجربه تاریخی ناشی از هجوم اقوام بیگانه و 

دربین جامعه و همین طور در بین « ترس خویی»ینه شدن خصیصه فرهنگی ساله باعث نهاد 2500استبداد 

مدیران و کارکنان سازمانها شده و شکل گیری اعتماد عمومی را غیرممکن ساخته است. در چنین جوی 

اغلب مدیران راه حل اداره امور را شیوه فرمان رانی آمرانه و از بالا به پایین می دانند و با واژه های جدیدی 

نند دموکراسی سازمانی، مشارکت گروهی، اظهار نظر فردی و نظایر آن کاملا بیگانه اند. نظام اداری بر ما



اساس شیوه ی فرماندهی / فرمان بری و آمریت/ اطاعت بنا نهاده شده است نه نظر خواستن/ نظر دادن. در 

فرامین آمرانه خلاصه می  چنین سیستم سازمانی انتظارات مدیران از کارکنان در سطح اجرای دستورات و

« بقا»شود و سیستم از کارکنان مطالبه ی امتناع تفکر را دارد تا خلاقیت و نوآوری. کارکنان نیز غالبأ در پی 

و حفظ موقعیت خویشند تا اینکه انگیزه تحولی و نوآورانه داشته باشند. بنابراین از نگاه توسعه ی اداری 

ریزی، مشارکت جویی، نوآوری، ندیشه و به تبع آن فرهنگ برنامهچنین نظامی یعنی مختل کردن فکر و ا

خلاقیت وجود نخواهد داشت. رکود سازمانی، درجازدن و درجاماندن، روزمرگی و نداشتن اهداف و استراتژی 

بلند مدت و نداشتن افق آینده بر چنین سیستمی حاکمیت خواهدداشت. به تعبیر برخی از اندیشمندان 

عی این وضعیت به معنی کوتاه مدت شدن جامعه و به تبع آن کوتاه مدت شدن اقتصاد و حوزه علوم اجتما

نظام اداری است. به بیانی دیگر جامعه ای که فرهنگ حاکم بر آن دچار ناامنی فکری است و افق آینده 

 نامشخص است، پس برنامه ریزی و سیاستگذاری بلندمدت مفهومی نخواهد داشت. بنابراین هر چند چنین

محیطی که به دلیل سابقه تاریخی و فرهنگی باعث عدم شکل گیری نظام مدیریت مشارکتی و کار گروهی 

شده است، اما قبل از عصر جدید به دلیل ثبات، قطعیت، سادگی و پیش بینی پذیری محیط فعالیت سازمان 

توسعه سازمان ها داشت، اما  ها شیوه آمرانه و ناامنی ناشی از آن هر چند تاثیر ناخوشایند و مخربی بر رشد و

این تاثیر مخرب به اندازه ی موج چهارم انقلاب تکنولوزی اطلاعاتی و ارتباطی کنونی نخواهد بود که همانند 

کند. از امواجی خروشان و سیلی بنیان کن از راه رسیده و همه چیز را در هم  می کوبد و نیست و نابود می

اداری )اعم از بخش دولتی یا خصوصی( ترس زدایی کردن از سازمان  این رو اولین گام جهت تحول در نظام

هاست. بنابراین هرچند این کتاب با موضوع رفتار سازمانی و مدیریت تحول نگاشته شده است اما خواندن آن 

برای کلیه کسانی که به پارادایم فکری جدید در حوزه مدیریت علاقه مندند و توسعه ی کشور را از دریچه 

مدیریتی بنیان « تجربه»در نظام اداری می بینند، مفید می نماید. کتاب بر اساس تئوری و خصوصا تحول 

گذاری شده است و حاوی مطالبی بسیار آموزنده در عرصه نظر وبالاخص عمل مدیریتی است و با آوردن 

ه نیستی و نابودی موردهایی از دنیای واقعی نشان می دهد که چگونه ترس و ناامنی می تواند سازمانی را ب

 بکشاند و در سوی مقابل محیط بدون ترس چگونه سازمان را کامیاب می سازد. 
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 قدردانی

کردم، بسیاری  برخورد پدیده این با قرن اخیر  ربع در تصادفی طور به که زمانی روانی و  از امنیت راجع به  تحقیقات در طول

 سایر و عامل مدیران مقدم، خط همکاران مهندسان، پزشکان، پرستاران، مدیران، اول از همه، .کردند به من کمک از  افراد

 برای آنها صبر و حوصله از  .کردند باز دانشگاهی محقق این روی بر را خود درهای که هستند هاسازمان از بسیاری در کارکنان

 حمایت برای هاروارد بازرگانی مدرسه در تحقیقات بخش از همچنین  .موارد مکتوب خواسته شده  سپاسگزارم و انجام مصاحبه

 با و جدید محقق ها]کار[ ده از اخیر هایسال در  .کنم می تشکر کرد، مالی تأمین را تحقیق این که ای سخاوتمندانه مالی

 را ارزشمندی اکتشافات کرده اند و انتخاب خود مطالعات با هدف ارتقای سطح آن در  را شناختیروان امنیت مفهوم که تجربه

 حمایت استدلال این از آنها، دقیق و خلاقانه متنوع، ام؛  تحقیقاتشده خرسند اند،کرده اضافه موضوع این رشد به رو ادبیات به

 .دارد اهمیت جهان سراسر های سازمان تعالی برای روانی امنیت که کند می

صبر و حوصله ای که با وجود گذشت  کردند و من کار به اعتمادی که خاطر به ]انتشارات[ وایلی در ری جین از ویژه به من

 به فراهم کرد که توانست ارزشمندی تحقیقاتی همکاری هیلی پاتریک .زمان از مدت تعیین شده به خرج دادند، سپاسگزارم

افراد  و های دانشگاهیایشان نوشته  خاص، طور به. نماید کمک دهم ارائه خوانندگان به توانم می که شواهدی عمق و کیفیت

 مطالعات او .کرد بردارییادداشت و خواند را مقاله صدها فراوان زحمت با دقت و امنیت روانی را به پیش برد و مورد در اجرایی

ها به جدیتی که برای سرفصل و ویرایش پیشنهادات، .کرد کمک ها ایده این تحقق به که شناسایی کرد را متعددی موردی

 و ]اخذ[ مجوزها، ارجاعات، بدون اجر و پاداش مدیریت وظایف همچنین پت .کرد کمک کتاب شدن بهتر به واقعاً خرج داد، 

 فرآیند در .گرفت عهده بر توجهی قابل خوشحالی و دقت مهارت، با ای است،  همراه با چنین پروژه پایان که بی جزئیات سایر

 سالتر سوزان مارتین، راجر - طراز اول دوست سه نقطه نظرهای  مختلف ازرا  از  ایروشنگرانه بازخورد نوشتن کتاب، من

 هایاش، کمکالعادهفوق شایستگی با نیکلسون سارا .کرد ممکن را مهمی هایپیشرفت که کردم دریافت - وردین پل و رینولدز

 .کرد در تصحیح متن ارائه اساسی

 از .آنهاست ترینبه مراتب مهم پراپ کارن بودند، سهیم آن نهایی شکل به کتاب این رسیدن در که افرادی از بسیاری میان از

 هایمهارت و هاداستان ها،ایده دقت نظر، تیزبینانه، هایپرسش بدون .خرسندم عمیقاً کنم کار او با پروژه این در توانستم اینکه

 پت کارن، بگویم باشد که منصفانه کنممی فکر .رسیدنمی پایان به هرگز کتاب این ویراستار، و نویسنده عنوانبه صیقل یافته او

یافتند، به همراه  آنهایی که  راه نهایی نویسپیش به که هاییایده و تشخیص قضایا – بردیم لذت یکدیگر با همکاری از من و

 تأیید  نشدند. 

 من به او اعتماد و عشق .کردم می نوشتن و کار صرف  را بیشتری زمان من زیرا کرد، تحمل مرا دیلی، جورج شوهرم، سرانجام،

گذشته من را  سال 25 در او .کنم کار این انجام صرف اوقات فراغت را ساخت که فراهم برایم را امکان این قوت قلب می داد و

 که کنممی رهبرانی مطالعه صرف را من وقتم  که حالی در .نداده است دست از را ایمانش کارم یا من به هرگز همراهی کرده و

 جورج بزرگ شد.  سازمان یک رهبری چالش پیش وارد سال دو که – یکی از آنهاست جورج کنند،می ایجاد تفاوت جهان در

 بیشتری اطمینان من به ایشان  بنابراین است، کرده کمک او موفقیت به من های ایده کند  می که ادعا  است متواضع آنقدر

 .است شده تقدیم او به کتاب این .کنند کمک نیز دیگران به توانند ]این ایده ها[ می که داد

  



 ی نویسندهدرباره

 امی سی. ادمونسون

 قهرمان یک به ای نامه هاروارد، دل به دریا زد و کالج از التحصیلی فارغ به امی ادمونسون بیش از سه دهه پیش و نزدیک

 یک تقریباً او فولر جواب او را داد. نامه باکمینستر تعجب کمال در .خواست مشاوره استخدام مورد از وی در و نوشت شخصی

 سال سه که او .داد کار پیشنهاد او به ای افسانه پژوه آینده و معمار مخترع، .رسید دستش توصیه به از فراتر چیزی با بعد هفته

 برای توانند می ها سازمان و رهبرانکه  به کارهایی پیدا کرد پایداری و شدید علاقه ،رسید فولر "ارشد مهندس" مقام به بعد

 هاروارد، بازرگانی مدرسه در 1مدیریت نوارتیس و رهبری استاد عنوان به ادمونسون دهند. امروزه، انجام بهتر دنیایی ایجاد

 تغییرات ایجاد دنبال دهند، بهمی انجام مختلف هایسازمان در که کارهایی طریق از مورد مطالعه قرار می دهد که را رهبرانی

دانشگاهی  کاری دوران طول در که موضوع محوری را ، است شده تشریح  کتاب این در که هستند. تحقیقاتی جهان در مثبت

از خود باقی  عملکرد را  بهترین و شوند می توانند تبدیل به تیم افراد آن در که کاری های محیط ایجاد - کرده  اش طی

 .کشد می تصویر به را - بگذارند

 یادگیری و یریگ تصمیم سازی، تیم رهبری، زمینه در هایی دوره و بوده هاروارد عضو هیات علمی 1996 سال از ادمونسون

 در همچنین و نیاکالیفر مدیریت بررسی و ریویو بیزینس هاروارد در مقاله 70 از از ایشان بیش .کند می تدریس سازمانی

 مدیر او میک،آکاد حرفه از قبل .است شده منتشر مدیریت آکادمی مجله و اداری علوم فصلنامه مانند دانشگاهی مجلات

 هایبرنامه اجرای و طراحی بر روی ویلسون لری شرکت عامل مدیر که در آنجا با بود، پکو ریور آموزشی مراکز در تحقیقات

 هاسازمان توانندمی هبرانر چگونه اینکه درک مندی شدیدی بهعلاقه او نقش، این در .کردمی کار بزرگ هایشرکت در تغییر

 قبلی هایکتاب .ردکپیدا  کنند، و پشرفت گیری بپردازندیادو  نوآوریبه  کارکنان آن بتوانند را به نحوی طراحی کنند که

 ،(2012) کنندمی رقابت دانشی اقتصاد در و کنندمی نوآوری گیرند،می یاد هاسازمان چگونه: سازیتیم ادمونسون عبارتند از:

حداکثری  سازییمت و ،(2016)متهورانه  نوآوری برای سازی بزرگ تیم: آینده ساختن ،(2013) نوآوری برای سازیتیم

. آر سینرژیک هندسه: فولر شرح او، کتاب اولین .پویا های محیط در تیمی کار های فرصت و ها کاوش چالش - (2017)

 .فنی می پردازد غیر مخاطبان برای فولر ریاضی به توضیح نظرات ،(1986) فولر باکمینستر

 در اهمیت و دقت برای 2018 گوشال سومانترا جایزه از سوی  مدیریت تحقیقات به ادمونسون همکاری و کمک

 در پرداختن به مدیریت، توجه قابل کمک برای 2004 سال در اکسنچر  جایزه ،2017متفکر برتر  50  جایزه مدیریت، مطالعه

نام  2011از سال  .قرار گرفته استتأیید مورد  2006 سال در ای حرفه میان برای موفقیت کامینگز مدیریت ادمیآک جایزه و

 (.2017 سال در 13 نفر)نفره دو سالانه قرار گرفته است.  50مدیریت در بین  لیست  ن تأثیرگذاریبه عنوان یکی از متفکر او

 ادمونسون .است کرده معرفی انسانی منابع در تاثیرگذار المللی بین متفکر 20 از یکی عنوان به را ایشان منابع انسانی مجله

 از طراحی و مهندسی رشته در را لیسانس خود مدرک و روانشناسی در فوق لیسانس را سازمانی، رفتار در را خود دکترای

 .کند می زندگی ماساچوست کمبریج در پسرش دو و دیلی جورج همسرش با او .کرد دریافت هاروارد دانشگاه
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 مقدمه

 ".نمی گیرد را از ذهن استدلال و عمل قدرت تمام ترس اندازه به هیجانی و شور هیچ"

 [1]1756 برک، ادموند

 مشتریان ، بهی نرم افزار باشیددر کار گسترش و ارتقا کنید، رهبری را جهانی شرکت یک شما چه

غول به کار مش امروزی پیشرفته کارخانجات از یکی در سازی کنید، یا خانه کنید، طبابت دهید، مشاوره

 داشته یشرفتهپ کامپیوتری های به مهارتنیاز تولیدی،  پیچیده هایکردن چالش مدیریت برای باشید که

که  بود، یاستانداردساز صنعتی انقلاب رشد موتور که [ همانطور2].هستید دانشی کارکن یک شما باشد،

 درش بودند، «راه رینبهت» اجرای به محدود ایوظیفه هر تقریباً انجام برای کارکنان یدی عنوان به کارگران

 حل برای و اورندبی کار به را خود مغز شکل می گیرد. کارکنان باید نبوغ و هابر اساس ایده امروزی هم

 هایراه باید هاسازمان .کنند همکاری یکدیگر با است، تغییر حال در دائماً که کارهایی انجام و مشکلات

 با زشار براین خلقفراگیری را تداوم بخشند. بنا و بیابند در راه پیشرفت درازمدت ارزش ایجاد برای جدیدی

 .شود آغاز می آن از استفاده بالاترین سطح و بهترین در ،دارد که هر کس استعدادی از استفاده

  نامطمئن و پیچیده دنیای لازمه ی پیشرفت در

 منابع به صنعتی هر در تقریباً نوآوری و دانش که در دست نیست این واقعیت[خبری ]از  حالی که در

 این پیامدهای به صورت جدی به مدیران از اندکی تعداد باشد، شده آن صنعت تبدیل رقابتی مزیت اساسی

 به باشد که کاری محیط نوع برای آن معنای صحبت بر سر وقتی ویژه به - می اندیشند جدید واقعیت

کتاب یاری رساندن به شما در انجام این  این هدف .کند می کمک ها سازمان موفقیت و کارکنان شکوفایی

 2بردانش هایعملیات سازمان نوینی مجهز نماید تا هایروش و هارا با ایده شما و تلاش دارد –کار است 

 .به نحو شایسته ای به پیش رود بتواند

 سازمانی اینکه باشد، برای شکست و موفقیت بین تعیین کننده تفاوت تواند می نوآوری که دنیایی در

خوش  و ماهر افراد با دانش، .نیست کافی انگیزه با و باهوش افراد دیگر تنها استخدام به پیشرفت برسد، واقعاً

گیرند. به کار  نیاز است،مورد کاری که  حساس یلحظه آن را در دانسته های خود توانندنمی همیشه نیت،

 این به اوقات، بیشتر .خود ناکام می مانند دانش به در تشخیص نیاز آنها که است دلیل این به اوقات گاهی

 کار شکوفایی برای .ندارندخود را   رئیس اذیت کردن یا گرفتن اشکال مقابله، به تمایلی آنها که است دلیل
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 اشتراک به را خود دانش توانند می کنند احساس در آن کارکنان که باشد جایی باید کار محیط دانشی،

 امروزه .است غیرکامل های ایده و اشتباهات سئوالات، ها،نگرانی گذاشتن اشتراک به معنای به این !بگذارند

 بد باعث نوعی به است ممکن که موضوعی پرسیدن یا بیان از کارکنان اغلب کاری، هایمحیط بیشتر در

می  و پیچیده به طور فزاینده ای جهانیشرکت ها همچنانکه  .ندزورمی خودداری شود، آنها دادن جلوه

 امروزی، ند. کارمندانمیل می کبه سمت تیمی شدن  کارها بیشتر و مسائل، بیشتر دشواری شوند، در برابر

 با افراد استخدام .کنند می همکاری صرف را خود زمان پیش سال 20 از بیشتر درصد 50 سطوح، همه در

 .کنند همدیگر همکاری با خوبی به بتوانند باید نیست، آنها کافی استعداد

 را آن من که عاملی که نشان داده ام  گذشته انجام داده ام، سال 20طول تحقیقاتی که در طول  در

 ها،بیمارستان شامل که کاری هایمحیط در عملکردی هایتفاوت شریح ت به نامم،می 3روانی امنیت

های گروه برای روانی امنیت این، بر علاوه .کندمی کمک شود،می دولتی هایسازمان و مدارس ها،کارخانه

ویژه یک  هایمراقبت بخش مقدم خط یا در و مالی یک موسسه  های عملیاتیمختلف چه درسطح فعالیت

 تیم و هاگروه روی بر اول درجه در من میدانی تحقیقات .است دارای اهمیت قرار داشته باشند، بیمارستان 

 یا محصولات از کمی تعداد امروزه .شود می انجام طریق این از کارها بیشتر زیرا  است، شده متمرکز ها

 انجام را خود کار سادگی به افراد از کمی تعداد بعلاوه .شود ارائه می به تنهایی توسط عملیات فردی خدمات

 دهند، می انجام متوالی و خطی صورت به را کارشان که افراد ]بعدی[ به خود را خروجی سپس و دهند می

 متقابل های وابستگی تا کنند صحبت یکدیگر با افراد که است آن مستلزم کارها بیشتر عوض، در .سپارند می

 نتیجه قائلیم، آن ارزش ما برای که چیزی هر مدرن اقتصاد در تقریباً .کنند حل و فصل  را تغییر حال در

 همانطور .برند می بهره مؤثر تیمی کار از بنابراین و هستند وابسته یکدیگر به که است اقداماتی و تصمیمات

]و  در قالب تغییر  – است تیمی به طور فزاینده ای پویا کار ام،نوشته قبلی مقالات و هاکتاب در که

مداوم افراد رخ می دهد تا اینکه در شکل تیم های رسمی و با حدود اختیارات مشخص اتفاق  جایگزینی[

 با هماهنگی و ارتباط برقراری هنر [ تیم سازی5].شود می نامیده 4سازی تیم پویا، همکاری [ این4بیفتد. ]

است. با  -سافتو م مقام با ذکر مهمترین آنها شامل تخصص، - مرزها در انواع مختلف سراسر در افراد

 تیمی کار کنید، کار باثبات تیم یک شما به طور مداوم با همکاران جدید، کار تیمی کنید و یا در چه اینحال،

 .افتدمی اتفاق امن روانی نظر از کار محیط یک به بهترین شکل ممکن در موثر

 کاری های محیط در .است بالا عزت نفس از حالتی نه و است،نه مصونیت بخش عواقب  روانی امنیت

 عملکردی بازخورد است ممکنبخورند،  شکست است ممکن که متوجه هستند افراد روانی امن، نظر از
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 در تغییرات دلیل به است و حتی ممکن د،کن نمی برآورده را که انتظاراتحاکی از آن باشد  که کنند دریافت

بعید است  .بدهند دست از را خودشغل  ایفای نقش، درلازم شایستگی  نداشتن دلیل به یا صنعتی و محیط

روانی امن، افراد به خاطر  نظر از کار محیط در محو شود. اما ها زودی این مدرن به کار محل های ویژگی این

 پذیرش لازم برای توان تمایل وکه  کنند می احساس آنها همدیگر نمی شوند.کار ترس میان فردی مانع 

 ی به طورایده یک گذاری اشتراک اینکه از از بیش آنها .را دارندملازم با صراحت گویی  میان فردی خطرات

 .بیمناکند خود کامل عرضه نکردن سهم از د،شته باشندا واهمه اشتباه یا کننده تهدید ،تأثیرگذار بالقوه

 و تیمی عملکرد تا اینکه ، رسد می حداقل به فردی میان ترس آن در که است سازمانی سازمان بدون ترس

 !نیست آینده مورد در نگرانی از خالی موضوعی ]البته[ این .برسد حداکثر به فشرده دانش دنیای در سازمانی

 یک و راضی مشتری یک بین تواند می روانشناختی امنیت آموخت، خواهید کتاب این در که طورهمان

 بهبودی به منجر که پیچیده پزشکی تشخیص یک انجام د؛ بینیاب میانتشار  که زا آسیب و توئیت عصبانی

خطری که نزدیک  خانه؛ بین ]و فرستادن او[ به بدحال بیمار زود خیلی مرخص کردن و شود می بیمار کامل

و سرخط  تکان دهنده شکست و تجاری قوی عملکرد بین بار؛ یا فاجعه صنعتی حادثه یک وبیفتد بود اتفاق 

آموخته می شود که مشخص می اساسی ]در این کتاب[ شیوه های  مهمتر،آن  از .دتفاوت ایجاد کن خبرها؛ 

 دنیای تا در به سازمان شما کمک نماید که ساخته شود روانی امن نظر از کاری هایمحیطسازد چگونه 

 یکدیگر به موفقیت برسد.  به وابسته ایفزاینده طور به و نامطمئن پیچیده،

 کنند می اظهار نظر راحتی به  افراد آن در که شود می تعریف جوی عنوان به روانشناختی به اختصار امنیت

 روانی امنیت از کار یطمح در افراد که زمانی بسیارمشخص، طور بهرا ابراز می کنند.  شانواقعی خود و

احساس توبیخ  یا خجالت از رست بدون خود اشتباهات و هانگرانیدر به اشتراک گذاری  باشند، برخوردار

 یا شدن گرفته نادیده تحقیر، مورد و کنند صحبت توانند می که هستند مطمئن آنها .راحتی می کنند

 سؤال توانند می نیستند مطمئن چیزی مورد در وقتی که دانند می آنها .گرفت نخواهند قرار سرزنش

 از کاری محیط یک کههنگامیرا دارند.  خود همکاران بهبه اعتماد کردن و احترام گذاشتن  گرایش .بپرسند

 می گزارش سرعت به اشتباهات :رخ می دهد در آن خوبی اتفاقات باشد، برخوردار بالایی نسبتا روانی امنیت

 و گرددمی فراهم هابخش یا هاگروه بین یکپارچه د؛ هماهنگییرگ انجام یسریع اصلاحی اقدامات تا شوند

 امنیت خلاصه، طور به .شوندمی گذاشته اشتراک به نوآوری راستایدر  بازی دهنده ی تغییربالقوه هایایده

 تغییر حال در و پیچیده محیط یک در که است هایی سازمان در ارزش ایجاد برای حیاتی منبع یک روانی

کارمند  10 هر از نفر 3 تنها که داد نشان 2017 سال در گالوپ نظرسنجی حال، این با .کنند می فعالیت

 با که کرد محاسبه [ گالوپ6].است اهمیت شان دارایدر محل کار نظرات موافق اند که جمله این با قویأ 

 ترک خدمت، درصدی 27 کاهش به توانند می هاسازمان کارمند، 10 هر از نفر شش به نسبت این تغییر



که  خاطر است همین [ به7].برسند وری بهره درصدی  12 افزایش و ایمنی حوادث درصدی 40 کاهش

 و فردی استعدادهای بخواهند رهبران اگر .کنند استخدام را استعدادها کافی نیست که صرفاً  هاسازمان برای

 گذاریاشتراک ها،دیدگاه ارائه کارکنان در آن در که کنند ایجاد امن روانی فضای باید آزاد کنند، را جمعی

 چه اتفاقی می افتاد اگر کنید تصور .باشند داشته آزادی احساس خود اشتباهات گزارش و اطلاعات

 شود. من می توجه به نظراتشان کار یطمح کنند در احساس کارکنان که رفتهنجار]کاری[ به سمتی می

 .نامم می بدون ترس سازمان یک را این ]وضعیت[

 از طریق اشتباه اکتشاف

 که داشتم را شانس این من که زمانی شد، شروع 1990 دهه اواسط از روانشناختی امنیت به من علاقه

 در دارویی خطاهای مورد در 5پیشگامانه مطالعه یک که  بپیوندم محققانی از ای رشته بین تیم یک به

 هایی وضعیتی حادتر از چالشبیماران  در نوع خود  ازبهداشتی  مراقبتارائه  .می دادند انجام ها بیمارستان

کاملأ  یدر عملیات از کار تیمی یافتن  اطمینانویژه، چالش  به - هستند روبرو آن با صنایع سایر کهدارد 

هر  از یادگیری مسجل شد که برای من روز هفته.  7ساعت در  24وضعیت هر فرد و به صورت براساسفنی، 

ی مختلف کسب هاسازمان انواع در افراد مدیریت برایرا  جدیدی بینش تا کند می کمک من به خاصمورد 

  کنم. 

از  را اییه داده مشقت فراوان، با دیده، آموزش پرستاری محققین مطالعه، این از بخشی عنوان به

 نور توانندب که امید این به کردند، آوری جمع ماهه شش دوره یک در مرگ آفرینی مستعد انسانی خطاهای

  ظاره گر نحوه ین که  من عین حال، در .ها بیفکنند بیمارستان در بروز آنها واقعی مورد ]علت[ در جدیدی

 در جستجوی و کنم درک را آنها فرهنگ و ساختار کردممی تلاش بودم، بیمارستانی انجام کار در واحدهای

 هر فرد و خاص شلوغ، هایعملیات این است شرایط ممکن آن تحت م کهاشب وضعیتی مورد در بینش کسب

 .مرگ و زندگی باشد بین اساسی یک موضوع تواندمی هماهنگی که جایی ،منجر به خطا گردد  نظمبی گاه

 ندازه بهیمار تا چه اب از مراقبت مختلف واحدهای راجع به اینکه  هادیدگاهسایر  بعلاوه به منظور دستیابی به 

 م. کردبه توزیع پرسشنامه اقدام  د،کننمی کار خوب تیمی صورت

به  1 فصل در که برخورد کردم. همانطور روانی امنیت اهمیت به تصادفی طور به مسیر، طول در

 به شواهد نهایت در که کرد جدید تحقیقاتی برنامه یک وارد را تشریح آن خواهم پرداخت، این ]موضوع[ من

می توانم بگویم  .دباش می کتاب این در شده ارائه و توسعه یافته های ایدهتایید کننده  که دست یافت تجربی

 با آن ارتباط و تیمی کار مطالعه به بلکه نداشتم، را امنیت روانشناختی مطالعه من قصد تا این زمان،که 
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مهمی از آن چیزی است  عنصر همدیگر با افراد کارکردن نحوه که کردم می فکر من .می پرداختم اشتباهات

 طور به روانی بیاموزند. امنیت تغییر ]از همدیگر[ حال در دنیای تا در دهد می اجازه ها سازمان به که

 از برخی توضیح برای  -در آنچه که بعدأ به عنوان ندیدن بدیهیات توصیف خواهم کرد  -ای غیرمنتظره

 بخش در توان می را امنیت روانشناختی مطالعات مربوط به  امروزه، .شد ظاهر ها داده در کننده گیج نتایج

پیدا کامل از دبستان تا دبیرستان آموزش  تا بهداشتی هایمراقبت تا گرفته از کسب و کار [یهای ]مختلف

 در روانی امنیت پیامدهای و علل مورد در رشدی به رو آکادمیک ادبیات گذشته، سال 20 طول در .کرد

 محققان توسط آن از بزرگی  بخش اما است، من خود کار آنها از برخی که است، گرفته شکل کار محیط

 کار چگونه روانی امنیت چیست، روانی امنیت اینکه مورد در زیادی چیزهای ما .است گرفته انجام یدیگر

 های خلاصه ای از یافته من در این کتاب .ایم آموخته است، دارای اهمیت روانی امنیت چرا و کند می

 هم به خوبی 6کارگزاران و عاملان بین در روانی امنیت مفهوم ارائه خواهم کرد. اخیراً  را مطالعات این کلیدی

 .است شده رایج

از  خود ایه سازمان به کمک دنبال مختلف به صنایع در پزشکان متفکر و مشاوران مدیران، ، مجریان

 و نوآوری دگیری،یا ارتقای برای استراتژی یک عنوان به روانی امنیت ایجاد اساس بر تغییراتی ایجاد طریق

 تایمز رکنیویو مجله در ای مقاله 2016 فوریه داهیگ در چارلز آنکه از پس .هستند کارکنان مشارکت

 بهترین یهندهدعوامل شکل ارزیابی  به گوگل، که در ساله 5 مطالعه یک از به گزارشی آن در و کرد منتشر

 پیدا تیهای مدیری وبلاگ حوزه  روانشناختی افزایش معنی داری در محبوبیت پرداخت؛ امنیت ها تیم

 مشابهی یلیتحص سوابق ها تیمی هم است که مهم آیا :کرد بررسی را احتمال چندین مطالعه [ این8].کرد

 بیینت چطور؟ هیچ کار محل از خارج معاشرت مورد است؟ در مهم جنسیتی تعادل باشند؟ آیا داشته

 مطالعه هب سپس شد، شناخته رمزی اسم با در آغاز که ارسطو، پروژه .نشد معلوم پارامترها از مشخصی

 آن هب ،آگاهانه وجهت بدون از افراد  غالبأ گروهی که ای نانوشته قوانین و رفتارها آورد؛ یعنی روی هنجارها

 مفهوم با یدانشگاه مقالات در " محققان نوشت، داهیگ که همانطور نهایت، پایبندی نشان می دهند. در

 " که رسیدند جهنتی این به [ آنها9]".گرفت قرار خود جای سر چیز همه ناگهان و شدند مواجه روانی امنیت

 [ سایر10]".بود ین آنهامهمتر به مراتب روانشناختی امنیت کردیممشخص ما  عامل محرک که پنج بین از

 ناکافی رفتارها ینا اما متقابل، پذیری مسئولیت تقویت و  روشن اهداف تعیین مانند بودند، مهم نیز رفتارها

 روزوفسکی، یاجول که همانطور واقع، کنند. در امنیت احساس روانی نظر از تیم اعضای اینکه بودند، مگر

با  کتاب، نای اول [ فصل11]".است دیگر مورد چهار زیربنای این ]بعد[" نوشت، مطالعه این اصلی محقق

 .رسدبه پایان می "نکات آموزنده فصل" او، ]با عنوان[ مختصر العاده فوق گیری نتیجه بازتاب
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 چارچوب کلی کتاب

 که است فصل دو شامل روانی امنیت قدرت  :اول بخش .است شده تقسیم بخش سه به کتاب این

 پدیده این ردمو در تحقیقات صورت گرفته از مختصری تاریخچه روانی می پردازد و امنیت به معرفی مفهوم

 رای اهمیت است،دا روانشناختی امنیت چرا که پرداخت خواهیم این به ما ارائه می دهد.  را کار یطمح مهم

 با ،"پیشینه" ،1 فصل .نیست ی پذیرفته شدههنجار امنیت روانی هاسازمان از بسیاری در چرا همچنین و

ی را مند بی تفاوتبلافاصله کار که دکن می آغاز بیمارستان البته با تغییر اسامی از یک واقعی داستان یک

 و است شیدهککنار  – سئوال پرسیدن یا بدون هرگونه علاقه مندی به کار –کار محل در نشان می دهد که 

 بر روی ازمانیس هر در تقریباً تواند میطبیعی   عکس العمل این که عمیقی پیامدهایبه بازگویی  همچنین

 انشگاهی بهدتحصیل  دوران اوایل در چگونه که این داستان همچنین، می پردازد. باشد داشته کار کیفیت

  .کرد خواهم بیان را برخورد کردم، روانی امنیت به اتفاقی طور

 مورد در هیدانشگا تحقیقات سیستماتیک بر اساس بررسی را کلیدی هاییافته ،«سیر ادبیات» ،2 فصل

 از کلی یک چارچوب بلکه  دهم،نمی ارائه فردی مطالعات از زیادی جزئیات من .کندمی ارائه روانی امنیت

مباحث محوری  زا دست می دهد که به را شواهدی شناختیروان به امنیت مربوط تحقیقات چگونه اینکه

 فرهنگ تواندنمی یکمی و بیست قرن سازمان هیچ اینکه - دکرخواهم عرضه  را کند،می پشتیبانی کتاب این

 آن در که ستا محلی بلکه است، کارمندان برای بهتری مکان تنها نه بدون ترس سازمان .کند تحمل را ترس

 سطحی بخوانند به طور را شواهد این بخواهند خوانندگان اگرشکل می گیرد.  آن در عملکرد و رشد نوآوری،

 نبود هایهزینه ابتدا طور مشخص به که موردی مطالعات سری یک با بروند، دوم قسمت به سرعت به و

  .دکرار خواهند آن را روشن می سازد، برخورد ایجاد در گذاریامتیازات سرمایه سپس روانی و امنیت

 کار محل واقعی نیاید در موردی مطالعات کار، به تشریح  در شناختیروان امنیت: دوم بخش در فصل چهار

 نبود یا) وانیر امنیت چگونه که می دهد می پردازد و نشان چه دولتی و خصوصی بخش هایسازمان چه در

  تأثیر گذار است.  انسانیعملکرد سلامت  و وکارکسب نتایجبر ( آن

 موفقیت توهم کار محل ترس آن در که پردازد می موردهاییکند و کاو  به "اجتناب قابل شکست" ،3 فصل

نشده است را  کشفکه گزارش و  غیرقابل اجتناب نهانیمشکلات  شناساییرا مجاز می سازد، و  کسب وکار

 رسیدندمی نظر به که دید خواهیم را بسیار مشهوری هایشرکت ما اینجا در .اندازد می تعویق برای مدتی به

دیدند.  پرآوازه ایهای چشمگیر و سقوط های ، زیان7به خاطر تزئین باشند ، با این وجود صنعت هایستاره

 یا مشتریان کارکنان، آن در که مورد تأکید قرار می دهد را کاری هاییطمح ،«خطرناک سکوت» ،4 فصل
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 ترس فرهنگ در که کارکنانی یراز شدند، متحمل را اجتنابی قابل عاطفی یا های جسمیآسیب جوامع

 . خواستن نداشتند کمک یا پرسیدن سؤال کردن، صحبت به تمایلی کردند،می زندگی

 که سازند را فراهم محیطی تا اندکرده تلاش جدیت با که می برد هاییسازمان به را ما 6 و 5 هایفصل

 تا دهد می را امکان این ما به سازمانی هایشکل  این .باشد انتظار مورد و امکان پذیر آن در کردن صحبت

 موارد با ملاحظه ای قابل طور به حسی دارد. آنها چه و رسدمی نظر به چگونه بدون ترس سازمان یک ببینیم

برای  هم شکل نیستند.  نیز با خودشان  اما به طور اساسی هستند، متفاوت 4 و 3 های فصل در شده مطرح

 هایی به معرفی شرکت( "بدون ترس کار محیط") 5 فصل  !دارد وجود راه یک از بدون ترس بودن بیش

با  بسیار کسب و کار عملکرد برای آشکارا و  مستقیم خلاقانه کار آن در که پردازد  می( پیکسار مانند)

 و کردند، درک را روانی امنیت ایجاد به نیاز خود یکار دوران اوایل دراین شرکت ها  رهبران و استاهمیت 

 را آفرین تحول سفر یک ،صنعتی تجهیزات کننده تولید همیللر، -بری مانند هایی شرکت همان نحوبه 

 6 فصل در گرو شکوفا شدن کارکنان است. کار و کسبپیشرفت  برسد که کشفبه این  تا تجربه کرد

 ایمن بودن از بخشی اطمینان به روانی منیتا آن در که کند می بررسی را کاری هایفضا( " صدا و یایمن")

 .کند می کمک انمشتری و کنانکار منزلت و

 تحقیقات و ها داستان اساس بر که  ،تقسیم می شود فصل دو بدون ترس به سازمان یک ایجاد: سوم بخش

 رهبران برای ایجاد یک سازمان بدون ترس چه این سئوال را مطرح می کند که به امروز تا شده مطرح 

 مشارکت عرضه کند، کامل طور به را خود تواند می کس هر آن در که سازمانی - دهند انجام کاری باید

 .متحد شوند توجه قابل نتایج کسب برای و شکوفایی برسد و به رشد کند،

مورد  کارهایی انجام چه ، امنیت روانشناختی ایجاد برای که پردازد می سوال این به ،"عملی سازی" ،7 فصل

 ی جعبه شامل این ]وضعیت[ .بازگردانید را آن توان می چگونه آن دست دادندر صورت از  و - نیاز است

 چه در  - رهبران که دهممی ارائه( آسان لزومأ نه اما) ساده فعالیت سه با چارچوب یک من .است رهبر ابزار

 استفاده آن از ترپرشور و متعهدتر کاری نیروی ایجاد برای توانندمی - سازمان سراسر در چه وهرم  راس

 همکاری یا تخصص که هنگامی اما است، مهارت و مستلزم تلاش روانی امنیت ایجاد که دید خواهیم .کنند

]در  که مشخص می شود د.همچنینبوخواهد بخش ن نتیجه تلاش صرف باشد، ضروری کار کیفیت برای

 ابزار امنیت جعبه بررسیصرفأ  موضوعدر اینجا . نمی شودانجام  هرگز یرهبر وظیفه ها[بسیاری از سازمان

 نوآوری یاد بگیرند، بتوانند افراد آن در که کاری محیط تقویت و ایجاد .نیستسپس رد شدن از آن  و روانی

 پایان به کتاب ،«قدم بعدی چیست» ،8 با فصل .است معنادار عمیقاً اما پایان، بی کاری کنند، رشد و

 افراد شاغل در توسط اغلب که سؤالاتی از برخی به و کندمی روزرسانیبه را داستان چند رسد،می

 .دداه می شو پاسخ پرسیده می شود، من از جهان سراسر هایشرکت



**************** 

مورد نیاز برای انجام کارهایی که خواست مشتریان را  موارداز همه  تواندنمی فردی در آن هیچ که عصری در

به اظهار نظر کارکنان  کهاز قبل مهمتر شده است    انجام دهد؛ آن را  برآورده می سازد، آگاه باشد و

 ایجاد برای و دنپذیری داشته باش ریسک د،نکن عرضه را تخصص بگذارند، اشتراک به را بپردازند، اطلاعات

 نوشت، پیش سال 250 از بیش برک ادموند که همانطور حال، این با .دنماین همدیگر همکاری پایدار با ارزش

 امروزی رهبران .کارکنان بااستعدادترین حتی - دساز می محدود مؤثر عمل و فکر برای را ما توانایی ، ترس

 سازمان از ترس راندن به بیرون میل باید   رشد، و نوآوری یادگیری، مناسب شرایط ساختنبرای فراهم 

 کمک نماید.  شما کتاب در انجام این کار به این امیدوارم .داشته باشند
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 زیربنای موضوع:  1 فصل

 

. "مل دیگر استعا 4زیربنای مقوله کلیدی است که تاکنون کشف شده است. این  عامل پویای 5یت مهمترین عامل از امن"

 جولیا روزوسکی

 [1]".گوگلدر  موفق تیم یک عامل کلیدی برای پنج"

به نظر می رسید دوقلوی کوچولوی تازه متولد شده به اندازه کافی سالم باشند، اما تولد زودهنگام در هفته 

 پزشکی تیم خوشبختانه، .شوند می گرفته نظر در "پرخطر" آنها که بود معنای آن به یبیست هفتم باردار

از  ، 8نوزادان ویژه مراقبت بخش کارکنانی از نجات یافتند شامل نوزادان آن در که شهری شلوغ بیمارستان

و یک متخصص کودکان موبور به نام دکتر دریک  9*پرایس کریستینا نام به جوان نوزادان پرستار یکجمله: 

تازه  روش بهترین عنوان به او، اخیر آموزش .شد دل نگران کرد، نگاه نوزادان به کریستینا . هنگامی کهندبود

بهبود می  پرخطر نوزاد یک برای به سرعت را سیر تکاملی ریه که بود دارویی یزتجو شامل ، معرفی شده

 برای تنفس طبیعی خارجرا هایشان آمادگی لازم  ریه اغلب آیند، می دنیا زودهنگام به که نوزادانی .بخشید

صادر را  10داروی پیشگیری به نام سورفکتنتتجویز ندارند. با وجود این، متخصص کودکان دستور  رحم از

رفتن جلو نکرد. کریستانا قدمی به جلو گذاشت تا به دکتر دریک در مورد سورفکتنت یادآوری کند، اما از 

 سئوال دلیل به را دیگر پرستار یک دکتر دریک که بود به طور اتفاقی شنیده گذشته منصرف شد. هفته

 خوب حال دوقلوها احتمالاً هک گفت با خود او .کرده است سرزنش دستوراتش علناً از یکی کردن در مورد

است، بنابراین به نظرش ]موضوع[  داشته سورفکتنت تجویز نکردن برای دکتر دلیلی احتمالاً بالاخره - است

فورأ محل را ترک کرد،  بعلاوه، در این هنگام .منصرف شد آن کردن از مطرح و - یک تصمیم معقول آمد

 .موج دارش را پوشید سفید و کت آماده کرد،اش صبحگاهی برای تعطیلی نوبت کار را خود

 محاسبه گری ناخودآگاه

صحبت نکردن به سرعت، البته نه کاملأ  آگاهانه، یک  تصمیم به سپسکریستانا در وضعیت تردید و 

 که غالبأ بیشتر ما در طول روز انجام  می دهیم. به تشخیص خردنوعی  –محاسبه ریسک سریع را انجام داد 

 در که خطری به بهای را شدن سرزنش یا تحقیر خطر نبود که متوجه ]این موضوع[ حتی او زیاد احتمال

 و داندمی او از بهتر دکتر خود قبولاند که بهاو  .است سنجیده ،دارند نیاز دارو به نوزادان برای رشد  واقع

                                                 
8 Neonatal Intensive Care Unit (NICU) 

 .هستند مستعار داستان این در اسامی *9
10 surfactant 



 -کم را آن روانشناسان که بود داده انجام را کاری ناخواسته طور به اورا بپذیرد.  نظرش که نیست مطمئن

 کشد می طول مدتی که بیماران، سلامتی مهمتر مسئله بها دادن به کم - نامند می 11آیندهمحاسبه گری 

ما بی اختیار  گرایش .افتد می اتفاق بلافاصله که پزشک، احتمالی پاسخ به دادن اهمیت و شود، مشخص تا

 تکه آن خوردن خواه –است  ناسالم یا نامطلوب رفتارهای از آینده، بیانگر غلبه بسیاریگرفتن  دست کمدر 

 در کردن صحبت در ناتوانی خواه  و  -برانگیز  چالش کار یک انداختن تعویق به یا اضافی شکلاتی کیک

 .است ساز مشکل گرایش اینی شده گرفته نادیده اغلب و مهم نمونه کار یطمح

 می کار یطمح در خود 12یبه مدیریت وجهه خودجوش طور بهنیز  کریستینا مردم، از بسیاری مانند

 خود عرضه» عنوان با 1957 سال در خود مهم کتاب جامعه شناس در افمنک اروینگ که همانطور .پرداخت

 تنظیم اجتماعی با تعاملات در تا هستیم تلاش در دائماً انسان عنوان به ما کرد، استدلال «روزمره زندگی در

 هم و هم آگاهانه را عمل  این [ ما2].بگذاریم تأثیر خود از دیگران ادراک بر ، اطلاعات کردن کنترل و

زود به شوق سرکاررفتن از خواب بیدار نمی شود  صبح کسی هیچ دیگر، عبارت به .دهیم می انجام ناآگاهانه

 و نامند می فردی میان ریسک های را اینها .نگریسته شود مزاحم یا که به عنوان فردی نادان، بی کفایت 

 می ما بیشتر واقع، [ در3].آگاهانه نیست همیشه هستند،]هرچند[ آن از اجتناب دنبال به مردم  همه تقریباً

 ، جنسیت یا موقعیت شغل، بدون توجه به  .برسیم نظر به مفید یا توانا باهوش، دیگران چشم در خواهیم

 مدیریت فردی را میان ریسک های تا حد ممکن در اوایل  زندگی مان چگونه که گیریم می یاد ما همه

ی تفکر دیگران نسبت به مهم شروع به شناخت در مورد نحوه کودکان دبستان، دوران از مقطعی در .کنیم

 ما که زمانی .دهند کاهش را گیتحقیر شد یا طرد خطر چگونه که گیرند می یاد بودنشان می کنند، و آنها

 چنان خوب که بدون تفکر آگاهانه عمل می کنیم. نمی !هستیم خوب لحاظاز این  معمولاً  شویم، می بالغ

 برسید؟ پس اشتباه ها نظر به کفایت بی خواهید نپرسید. اگرنمی برسید؟ ]پس[ سئوال نظر به نادان خواهید

 حالی ندهید. در بدهند؟ پس پیشنهاد اخلالگر لقب شما به خواهید اگرنمی .نپذیرید را های خود  ضعف یا

 ، اماباشدامتیاز خوبی  متفاوت ظاهر شدن  اجتماعی رویداد یک در که قابل پذیرش باشد است ممکن که

 خدمات تا گرفته نوآوریجلوگیری از  از - گردد اساسی منجر به مشکلات تواند می کار یطمح دراین تمایل 

موجب  است ممکن که رفتارهایی از اجتناب حال، این با .ها انسان جان دادن دست از نهایت، در و ضعیف

 .است تبدیل شده 13به ملکه ذهن کاری هایمحیط بیشتر کنند، در فکر ما به کمتر دیگران گردد تا

 اپل در مدیر عنوان به خود اولیه روزهای مورد در مدیریت، بانفوذ متفکر مرکانت، نیلوفر که همانطور

توانستند  نمی دیگران که حالی در دیدم، می وضوح به را مشکل و رفتم می جلسات به معمولاً من" گفت،

                                                 
11 discounting the future 
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دست روی دست بگذارم  که گرفتم یاد و مماند ساکت"بودن  "اشتباه" اما به خاطر نگرانی از ".]ببینند[

 را شغلم وطبین خط در ماندن با دادممی مبادا آنها به پا خیزند و کارم را خنثی سازند. من بیشتر ترجیح

[ در یک مطالعه تخقیقاتی در 4]" .پیش آید رسیدن نظر به احمق خطر و بگویم چیزی اینکه تا کنم حفظ

نتوانسته درصد از پاسخ گویان بیان داشتند که حداقل یک بار  85، صحبت کردنمورد تجربیات کارکنان از 

 [5]. ه استیسشان در میان بگذارند، هر چند باور داشتند که موضوع مهم بوداند نگرانی خود را با رئ

 نظر در را مالی ارشد مدیر ]پس[،است سازمان تر پایین افراد به ها محدود گونه رفتار این کنید می فکر اگر

 وجود تردید با .است شده استخدام الکترونیکی بزرگ شرکت یکدر  ارشد تیم به پیوستن برای که بگیرید

 جدید هیچ گونه اظهار نظری نکرد.  اجرایی مدیر دیگر، شرکت یک شده ریزیبرنامهتملک  نسبت به شدید

 بعداً، .کرد همراهی تصمیم این با او نیز و مشتاق ]تملک[ بودند، اتفاق  به به نظر می رسید همکارانش

 از پس تحقیقات انجام برای مشاور یک با اجرایی مدیران افت کرد، که شرکت تملک شده آشکارا هنگامی

و کردن کمک  به بیان آنچه که در راستایخواسته شد که از آنها کدام  هر ازای برگزار کردند.  جلسه رخداد 

 یک کمتر اکنونکه  مالی، مدیرمی توانستند انجام دهند و انجام ندادند، بپردازند.  یا جلوگیری از شکست 

 نکردن صحبت با که داشت اذعان و گذاشت میان در را خود قبلی هاینگرانی ،فرد بیگانه محسوب می شد

او را ترساند  دیگران و شرمساری آشکارا اظهار تأسف کرد که اشتیاق حرارت با است. او به زمین زده ار تیم

 .باشد «14مهمان ناخوانده  پیک نیک» که

ن مشکل دست روی دست گذاشتن و در بین خطوط ایستادن به جای صحبت کردن آن است که گرچه ای

 می مچنینازد. هاما می تواند ما را کم کار و ناخشنود سرفتارها به صورت فردی ما را مصونیت می بخشد، 

 وارد فوری سیبآ هیچ خوشبختانه نوزادان، و کریستینا قضیه در .دهد قرار خطر معرض در را سازمان تواند

 حوادثی به منجر تواند می کردن صحبت از ترس دید، خواهیم بعدی های فصل در که همانطور اما نشد،

 و زندگی نبی تواند می میان فردی خطرات از ترس دلیل به سکوت .بودند اجتناب قابل واقع در که شود

 ییهابیمارستان بیماران و اند،ریزش کرده مالی مؤسسات اند،کرده سقوط هواپیماها .کند ایجاد تفاوت مرگ

ر محیطی که در آن خاط  به افراد زیرا اند،داده دست از را خود ]به راحتی[ جان  خطر مرگ نداشتندکه 

ا ر خوشایندنا واهمه داشتند. خوشبختانه می توان جلوی اتفاقات کردن صحبت از به کار بودند، مشغول 

 گرفت. 

 امن روانی نظر از کار محیط تجسم

                                                 
14 the skunk at the picnic 



داشت،  از اینکه  که در آن احساس امنیت روانی کردکار می بیمارستانی واحد یک در کریستینا در صورتیکه

دریغ نمی  د،کنریه سئوال  کننده پیشگیری داروهای با نوزدان ی ضرورت درماندر باره نوزادان متخصص از

ه به نظر می ؛ بلکنباشد مطلع کردن صحبت برای آگاهانه تصمیم از حتی است ممکن او نیز، اینجا درورزید.  

 مورد صدایش که پنداشتمی مسلم را این باید اوکنترل می شد. رسد ] این موضوع[  باید به صورت طبیعی 

 امنیت با که جوی در .نشود بیمار از مراقبت در تغییر به منجر او هایگفته اگر حتی گیرد،می قرار قدردانی

 با سرعت به بود  ممکن نوزادان متخصص - آمیزد می هم در را احترام و اعتماد که - شود می توصیف روانی

 فکر چرا که هدد  توضیح شاید یا د،کن دارو تا درخواست بگیرد تماس داروخانه با و کند موافقت کریستینا

 .شد می بهتر بخشوضعیت  بایددرنتیجه کار  ،حال هر بهخاص، این دارو مؤثر نیست.  مورد این کند در می

 می بیشتر نوزادان پزشکی های ظرافت مورد در تیم یا کردند، می دریافت بخش نجات داروهای بیمارانیا 

باشد خوشحال باید  او .کند تشکر اشمداخله برای کریستینا بود از ممکن اتاق، ترک از دکتر قبل .آموخت

اظهار نظر که بی دقتی می کند ، به جزئیات بی توجه است و یا هوشیارانه عمل نمی کند، به در جایی  که

  . نمایدتکیه کریستینا 

که بخش مراقبت  نتیجه برسد  این بود به ممکن داد،می نوزادان به را دارو پس از آنکه کریستانا  نهایت، در

 نیاز سورفکتنت به که نوزادانی همه که دگرد مطمئن تا کند تهیه پروتکلی تواندمی مرکزی کودکان 

 یک در را پیشنهاد این تا بگردد خود مدیر دنبال به بود ممکن او .کنندمی دریافت را آن دارند،]حتمأ[

 افراد رخ می دهد  تا بین کاری هایگروه در ، اغلبروانی امنیت که آنجایی از و .دهد ارائه فرصت مناسب

 استقبالاو  پیشنهاد از یپرستار مدیر این احتمال وجود داشت که  ،(دریک دکتر و کریستینا مانند) خاص

 .کند

ابراز نگرانی  از - است محیط کار در افراد کلامی برگشتی و مبادلات رفتتوصیف گر  کردن، صحبت

 به) شود می الکترونیکی ارتباطات شامل همچنین .همکار یک به دادن تا بازخورد جلسه یک داوطلبانه در

 خاص یا مورد یک همکار جهت روشن شدن یک کمک گرفتن از اضافی و  ایمیل یک ارسال مثال، عنوان

 در متفاوت یدیدگاه طرح : نظیر کردن اظهار نظر ارزشمند نمونه های (.پروژه یک برای پرس و جو کردن 

هزینه پروژه بیش  اینکه به اعتراف گزارش، یک مورد در همکار یک از بازخورد درخواست تلفنی، تماس یک

دنیای کار قرن بیست  که است شماریبی کلامی تعاملات –از بودجه و یا عقب تر از برنامه و نظایر آن است 

 .ددهمی تشکیل و یکم را

پس از  وردهای صحبت کردنم از برخی .دارد وجود فردی طیفی از خطرات میان کردن بتصح در  البته،

 به دیگر با اینحال برخیامکان پذیر هستند.  سرراست و  به نسبترخ می دهد؛ برخی دیگر شدید   نگرانی

 را خطر شخص زیرا -بخش مراقبت مرکزی کودکان  در کریستینا مورد مانند - مطرح نمی گردند سادگی



 معمولاً هاپرسش یا هانگرانی نظرات، آزاد تبادلسکوت اختیار می کند.  ( یا غیرآگاهانه آگاهانه) می سنجد و

 توان نمی را ترس نوع نمی شود. این ابراز ترس میان فردی توسط  دکنن می تصور مدیرانکه  آنچه از بیش

 لحظات !خود را پنهان می کند ندرت به - باشد ممکن صدا که زمانی در - سکوت .کرد مشاهده مستقیما

  نمی شود.  متوجه ]موضوع[ کس به جز کسی که خود را کنار کشیده، هیچ ولی گذرند می

جود آورده بو فردی میانپذیری  ریسک برای کار محیط که باوری عنوان به را روانشناختی امنیت من

 یا سؤالات ها، ایدهکردن در مورد  صحبت توانایی احساس تجربه به مفهوم این[ 6.]می کنم تعریفاست، 

 باشند داشته عتمادا یکدیگر به همکاران که دارد وجود هنگامی  روانی امنیت .دارد اشاره مرتبط های نگرانی

 .باشند سترک و را – موظفند حتی - توانند می که کنند احساس و بگذارند احترام یکدیگر به و

 کریستینا که تیسکو همانندگذرا و دارای تبعات بالقوه  لحظات انواع روانی، امنیت با کاری های محیط در

 مشکلات،  معتبر و باز باعث می گردد تا ارتباطات کردن صحبتا عوض در .است کمتر بسیار کرد، تجربه

م یده ها فراهدانش و ا بهبود و افزایش سهم هایی را برای  فرصت و خطاها  را روشن نماید و  اشتباهات

 سازد. 

با مطالعه گافمن راجع به  محیط کار در فردی میان ریسک مدیریت از ما درک دید، خواهید که همانطور

 یک ویژگی عنوان به روانی امنیت که دانیم می اکنون .پیشرفت کرد  15آبروداری فریبندههای خرد پویایی

 حتی .دارند مناسبی فردی میان جو به داشتن تمایل ها سازمان در ها گروه و بنابراین  شود می پدیدار گروه

 مثال، عنوان کم تا زیاد را مشاهده کرد. بهروانی  می توان امنیت قوی، گروهی فرهنگ با شرکتی در

 جایی است ممکن بیمار از مراقبت واحد یک .کند می کار آن در اکریستین که بگیرید نظر در را بیمارستانی

از آن  یا بکشند چالش به را مراقبتی تصمیمات پردازند تا مشتاقانه به اظهار نظر می پرستاران آن در که باشد

 رفتار ،موقعیت کاری در هاتفاوت احساس نمی شود. این صراحت گوییبرخی این  در که حالی در آگاه شوند،

 .دبخشمی شکل قدرتمندی اما ظریف هایروش به را

 یک کشف اتفاقی

شدیدی داشتم، ولی هدفم مطالعه امنیت روانی نبود.  هرچند من به ایده های مطرح شده در این کتاب علاقه 

 خوشاین   نهایی، نامه پایان برای خود تحقیقاتی علایق تعیین فرآیند در دکترا اول سال دانشجوی عنوان به

 چندین در پزشکی خطاهایبر روی   که بپیوندم بزرگ تیم تحقیقاتی  به یک کهی را داشتم شانس

 علاقه ارتقای و تحقیقاتی تجربه آوردن دست به برای فوق العاده راه یک این .کردند می مطالعه بیمارستان
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 من مدت های طولانی .بود پرشتاب و پرچالش دنیای در ها سازمان موفقیت و یادگیری نحوه ام به معمولی

 من نقش ،تحقیقاتی تیم علاقمند بودم. در به موفقیت دستیابی برای اشتباهات از یادگیری ایده به بود که

 تیم متشکل از چندین متخصص بود از جمله:  این .بود پزشکی خطاهای نرخ  بر تیمی کار اثرات بررسی

ان محقق آموزش پرستار و خیر یا است داده رخ انسانی خطای آیا که کنند قضاوت توانستندمی که پزشکانی

 مراقبتخط مقدم  واحدهای کارکنان با ]سپس[ و می پرداختند  پرونده های پزشکیبه بررسی  کهدیده ای 

 .آورند دست به بیمارستان ها این از یک هر در را خطا نرخ تا کردندمی مصاحبه بیمارستان دو در انبیمار از

نرخ های خطای  در وابسته جمع آوری می کردند که به عنوان متغیر را هاییداده در واقع، کارشناسان، این

 من چیدمان حداقل به دو دلیل برای من عالی بود. اول، د. اینمن بو مورد استفاده در پژوهشسطح تیمی 

 معناست بدان این تحقیق، روش یجنبه از ثانیاً، .بودم پزشکی خطاهای شناسایی برای پزشکی تخصص فاقد

 محقق یک شناختی تمایل - دگردنمی گرآزمایش سوگیری تیم، متأثر از اثربخشی نظرسنجی ابزارهای که

 آوریجمع هایفعالیت استقلال بنابراین .دارد وجود واقعاً آنچه نه ببیند خواهدمی که آنچه دیدن برای

    [7بود.] مطالعه این مهم قوت نقطه ما هایداده

 به معتبر بزارا یک اول، ماه در .کردند آوری جمع ماهه شش دوره یک در را خطا های داده پرستار محققین

 ان،اعم از پزشک  - کردندمی مطالعاتی کار واحدهای در که افرادی همه بین را تیمی تشخیص پیمایش نام

]این  گردم که مطمئن تا دادم تغییر کمی را پیمایش سئوالات زبان و کردم توزیع - کارمندان و پرستاران

 دگاهدی ارزیابی کنند، قابل فهم است، وهمچنین برایمی بیمارستان کار  یک در که افرادی پرسشنامه[ برای

 کف بیمارستان در را زمانی همچنین  .جدید را به آن اضافه نمودم سئوال  چند ،کردن اشتباه مورد در افراد

 .کردم سپری ها تیم از یک هر کار نحوه مشاهده به( بیمار از مراقبت واحدهای در)

 را خطا رینکمت ها تیم موثرترین عجیب نیست که، ،کردم مطرح را فرضیه این مطالعه، به ورود کردن با

 طور به( خطا خنر) وابسته متغیر به مربوط اطلاعات تا کردم می صبر ماه شش باید البته .شوند می مرتکب

 .کرد پیدا غیرمنتظره چرخشی ،داستان که است جایی این و .می شد آوری جمع کامل

 طور به ها تیم بین در خطا نرخ  !واریانس وجود داشت (تحقیقاتی دیدگاه از حال هر به) خوب خبر اول، 

 16بیمار هایروز هزار هر در انسانی خطاهای تعداد در برابری 10 تفاوت واقع، بود؛ در متفاوت توجهی قابل

 یعملکرد معیاریک  بودم معتقدعمیقأ  منکه  آنچه مورد در واحد بدترین تا بهترین از( استاندارد معیار یک)

 دارو اشتباهی دوز یک بار هفته سه در یک بخش هر است ممکن مثال، عنوان به .داشت وجود است، مهم

نیز  تیمی نظرسنجی های داده علاوه بر این، .اعلام گردد میان در در بخش دیگر یک روز اما ،گزارش شود
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 احترام هاآن اعضای – بودند ترقوی بسیارسایرین نسبت به  هاتیم از برخی .داد نشان را داری معنی واریانس

 و بیشتر رضایت ،برتر نتایج دستیابی به برای شانتوانایی به یبیشتر اعتماد بیشتر، همکاری ،بیشتر متقابل

 .کردند گزارش  غیره

 تحلیل و زیهتج انجام با .شدم زده هیجان ابتدا در شد، آوری جمع نظرسنجی و خطا های داده کلیه وقتی

ستقلانه مخطایی که به طور  میزان بین دارمعنی همبستگی یک مشاهده کردم که بلافاصله آماری،

آن  أ  وقتیبعد اما .دارد جودو طریق پرسشنامه من از تیم معیارهای اندازه گیری اثربخشی و  شدهآوریجمع

 که بود یزیچ برعکس آن دقیقا همبستگی جهت .شدم اشتباه میزانی ازمتوجه ،  نمودم بررسی تردقیق را 

 – کمتر نه – بیشتر اشتباهات تر،ضعیف هایتیم به نسبت بهتر هایاز قرار معلوم تیم .بودم کرده بینی پیش

 می چگونه دم کهبو حیران  کوتاهی مدت برای .بود دار معنی آماری نظر از همبستگی آن، از بدتر  .داشتند

  اعلام کنم.  ام نامه به اعضای هیات داواران پایان را بد خبراین  توانم

 .بود مشکل یک این

 .معما بود یک این نه،

 و پزشکان ینارتباطاتی ب نیاز مورد در بیشتری می شوند؟ من اشتباهات برتر واقعا مرتکب های تیم آیا

 کار جددم بررسی کمک، درخواست به نیاز .کردم فکر خطا بدون و ایمن مراقبت ایجاد برای پرستاران

 مراقبت بهترین نبیماراکه آیا   ،خاص هر فرد و پیچیده کاری محیط این در اینکه از اطمینان برای یکدیگر

 هم با مؤثری طور هب باید پزشکان که معناست این به مراقبت مطمئن که دانستممی .اند کرده دریافت را

 فکر این به ایلحظه برای .شود بیشتری خطاهای به منجر خوب تیمی کار که نبود منطقیهماهنگ گردند. 

بی  پس از آن به  و ده باشنکرد پیدا یحد از نفس بیش به اعتماد زمان مرور به بهتر هایتیم که شاید کردم

 تیم چرا پس اما .باشد من کننده گیج توضیحی برای نتیجه است ]حدس[ ممکن اینی افتاده باشند. نظم

 برخوردارند؟ بالاتری خطای از نرخ بهتر های

که بتوان خطاها را  داشتند رواداری فضای های برترتیم اگر شدمی چه .فرا رسید  17یافتم  لحظه سپس و

برتر اشتباهات بیشتری نمی  های تیم د؟ من ناگهان فکر کردم، هنگزارش و مورد بحث و بررسی قرار د

 .بود آن فریادی ازدور در اثبات بینش این داشتن اما .د گزارش می کنن بیشتر را کنند؛ بلکه]خطاها[ 

 مراقبت های تیم این و برود  یط واقعیبه مح تا کنم استخدام پژوهشی دستیار یک رفتمگ ]بنابراین[ تصمیم
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 واحدها کدامین دستیار از اینکه ا .دقرار ده مطالعهمورد  داوری پیش گونه هر بدون و دقت با را بیمار از

 .، بی خبر بوداندکرده کسب بهتری امتیاز تیمی پیمایش در یک کدام یا اند،شده مرتکب بیشتری اشتباهات

نسبت به  هم و فرضیه به نسبت هم او در اصطلاح تحقیق،ی نداشت. آگاه نیز من جدید از فرضیه حتی او

 [8بود.] "کور" شدهآوریجمع قبلی هایداده

 همه درباره باز هایمصاحبه و میان مشاهدات بی سروصدا یافته های این محقق بیان می شود. از اینجا در

توانایی صحبت کردن  احساسآن  افرادبسته به اینکه  هاتیم]عملکرد[  که دریافت او ،یکار محیط هایجنبه

 شناسایی خطای نرخ با تقریباً ها تفاوت این واست.  متفاوت بسیار ،داشته باشند یا خیر اشتباهات راجع به 

 اما شد، گیریاندازه من نظرسنجی با که همانطور) بهتر هایتیم افراد خلاصه، طور به .شده همبستگی داشت

 کردندمی سعی اغلب و کردند صحبت خطاها خطرات مورد آشکارا در( مجهول بود پژوهشی برای دستیار

 این من اینکه تا کشید طول دیگر سال چند .دپیدا کنن آنها از پیشگیری و شناسایی برای جدیدی هایراه

 یتحقیقات مسیررا در من  تصادفی،  یافته های این اما .نامیدم روانیامنیت  وضعیت]بین تیم ها [ را تفاوت

های  گروه بین در است چگونه ممکن فردی میان جو پی بردن به اینکه برای  :داد قرار سودمندی و جدید

 فقط نه - صنایع سایر در کردن صحبت و یادگیری برای است ممکن آیا اینکه و باشد، متفاوت کاریمختلف 

 هم دارای اهمیت باشد.   -بهداشتی های مراقبت در

 و من دولتی، هایسازمان حتی و هابیمارستان ها،شرکت در شده انجام مطالعات در ،سالیان متعدد طی

 هم برای همچنین وتغییر دهنده است  واقعأ  شناختیروان امنیت که دریافتیم یمدکترا دانشجویان

 امروزه، .است با اهمیت بسیار اندازه گیری عملکرد عینی معیارهایهم برای  و یادگیری رفتار بینیپیش

 و مرگ حتی و عملکرد بیشتر، یادگیری می دهد نشان که اندداده انجام مطالعه هاده من ماننده محققانی

توضیح داده  مطالعات از در مورد برخی دوم، فصل در .است روانی ]وجود[ امنیت ینتیجه در کمتر میر

 د. خواهد ش

 هایبین گروه در روانی دریافتم که امنیت ،انجام گرفت پیش دهه دو در طول ، کهاولیه مطالعه آن در

مجددا  صنعتی محیط های از بسیاری در یافته این زمان تاکنون، آن از .است متفاوت بیمارستانی مختلف

 رسد می نظر به: هستند همسو جالبیبه طرز  اما ساده ها داده ها، یافته این درمورد تأیید قرار گرفته است. 

 احتمال این کنید، می کار آن در که سازمانی در دیگر، عبارت بهاست.  "زنده" گروه سطح در روانی منیتا

 گروه ها،از برخی  باشند؛ در برخوردار متفاوتی فردی میان تجربیات از مختلف های گروه که دارد وجود

 کردناظهار نظراست  ممکن دیگر، برخی در .باشد کار آساناحساس وجود کردن در صحبت و  است ممکن

 مطالعهمورد  که بیمار از مراقبت های تیم از برخی در که همانطور - شود تجربه حل راه آخرین عنوان به

به مقداری زیادی به وسیله  روانی یتامن دلیل است که این ، این وضعیت حاکم بود. این بهقرار گرفت



 تحقیقات داد، خواهم توضیح کتاب این در بعداً که همانطور  کار شکل می گیرد. رهبران حاضر در محل

  قرار داد. تأیید مورد  را من تصادفی و اولیه کشف ،بعدی

 ها غول یشانه ایستادن بر

 تحقیقات به آن اهمیت درک اما باشم، کرده برخورد روانی امنیت من به صورت تصادفی به است ممکن

 موسسه استادان بنیس، پورفسور وارن شاین و پرفسور ادگار .گردد بازمی 1960 دهه اوایل در سازمانی تغییر

 با مقابله برای مردم به کمک برای روانی امنیت به نیاز مورد در 1965 سال در کتابی در ماساچوست، فناوری

 امنیت که کرد خاطرنشان بعداً [ شاین9].مطالبی نوشتند سازمانی تغییرات از ناشی اضطراب و اطمینان عدم

 آن با کار محل در که "یادگیری اضطراب" و  تدافعی حالت بر غلبه برای افراد به کمک برای روانشناختی

پیش به چیزها آن طور که انتظار یا امید داشتند،  که برخی هنگامی خصوص به است، حیاتی هستند، مواجه

 رویبر  خود، از محافظت جای به تا دهد می اجازه افراد به روانی امنیت که کرد استدلال [  او10نرود.]

 در بوستون دانشگاه استاد کان توسط ویلیام نوآورانه ای بعدها کار .ندشو تمرکزم مشترک اهداف به دستیابی

 با [ کان11].شود می کارکنان مشارکت و تعهد افزایش باعث روانی امنیت چگونه که داد نشان 1990 سال

 که کرد بررسی را شرایطی معماری، شرکت یک و تابستانی کمپ یک از با ارزش موردی مطالعات از استفاده

 ابراز را خودشان و شوند درگیرکار خود، از دفاع یا کنار کشیدن  جای به توانندمی کار محل در افراد آن در

 خاطرنشان ادامه در کان اما .دو دارای اهمیت است هر روانی امنیت و ]از نظر او[ معناداربودن کار .کنند

به این  کنند،می تجربه کار محل در را احترام و مردم اعتماد وقتی بیشتری وجود دارد که که احتمال ساخت

 ند. برمی نفع  -روانی امنیت به کردن فکر برای العادهفوق راهی - 18مبهم بودن از که برسند  باور 

 یگروه طحس ی پدیده یک روانی امنیت نظریه پرداخت که این آزمون و به  معرفی من پایان نامه سپس،

بیمارستان  خطای مطالعه فردی از طریق میان جو از غیرقابل انتظاری که  بینش [  باتوجه به 12.]است

 شرکت دریک یمت 51روانی به صورت هدفمند  به مطالعه  به منظور اندازه گیری امنیت  این بار بدست آمد،

 – شد نتشرم معتبر دانشگاهی مجله یک در 1999 سال در که تحقیق این .پرداختممیانه  غرب در تولیدی

 –گرفته است  قرار بررسی مورد 2 فصل در و داد قرار تأثیر تحت را ارسطو گوگل مشهور بعدها  پروژه که

 رفتارهای بنابراین هم  و دارد ایعمده تفاوت شرکتاین  هایتیم بین در روانشناختی امنیت که داد نشان

 [13را ممکن می سازد.] تیم عملکرد و یادگیری

 بلکه نیست، شخصیتی تفاوت یک که  امنیت روانی است این ،بدست آمد مطالعه این که از کلیدی بینش

 هر در خاص، طور به .کنند کمک آن ایجاد در باید و توانند می رهبران که است کار یطمح بیشتر ویژگی
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مشارکتی  هایفرهنگ با برخی حتی ام،هقرار داد مطالعهمورد  زمان تاکنون آن از که سازمانی یا شرکت

 همچنین .ها متفاوت دیده شده استدر بین گروه ایملاحظه قابل طوربه شناختیروان امنیت بسیار قوی،

 رهبران که این است آشکار بود آنچه .نبود و اتفاقی یک گروه تصادفی  19جوشیهم نتیجه روانی امنیت

دیگر  که حالی در کنند ایجاد روانی امنیت برای را شرایطی یموثر طور به بودند توانسته ها گروه از برخی

 .نتوانسته بودند رهبران

 یا انکب های شعبه کارخانه، های تیم بیمارستان، یک خواه  شما آن را در کف  یک واقعیت است این

 همه که کرد قویتت من را در  اعتماداین  نامه پایان تحقیقات . نتایجمشاهده کنید ای زنجیره های رستوران

 طور به چه .ددا کاهش را آنها توان می که قرار داریم ظریفی فردی میان خطرات معرضمحل کار در  در ما

 احتمالاً رسمی، مفهوم یک در .گیرید می قرار ارزیابی مورد  هستید، کار محل در که زمانی ضمنی، یا صریح

 و همکاران یررسمی،غ طور به اما .داردبه عهده  را شما عملکرد ارزیابی وظیفه ،مراتب سلسله در بالاتر فردی

اگر به  لحظه، هر در .است خطر در معرض پیوسته  ما محک می زنند. تصویر را شما همواره زیردستان

 ممکن بزنیم، یک طرح دست از انتقاد یا اظهار نظر اشتباهات، به اعتراف پرسیدن، والئس مانند کارهایی

 و کوچک هایریسک این پذیرش تمایل به عدم .متهم شویم گر مداخله یا بی کفایت نادان، یفرد به است

 و 3 های فصل رد که همانطور کار صورت می گیرد، این اغلب و) تواند از بین برنده ارزش باشد می بی مورد

 یر شدن از طریق ترسزمین گ به نیازی کار محل در افراد .دکر غلبه نیز آنها بر توان می اما (.دید خواهید 4

نشان داده شده  6 و 5 هایفصل در که ساخت، همانند مواردی  هاییمی توان محیط .ندارند فردی میان 

 لمقاب در ینکها تا باشند داشته واهمهخود  کارکنان غالبأ نسبت به از دست دادن مشتریان آن در که است،

 جلوه کنند.  بد همکارانشان

 نیست انگیزاننده موثر یک ترس چرا

 ش کشاورزیبخ کارگران یا کارخانه کف در مونتاژ خط یک وقتی برای برانگیختن کارگران است ممکن ترس

 اغلب .دگیرن می اداشدر انجام وظایف تکراری پ دقت و بر اساس سرعت که مشاغلی - دآیبه کار  مزرعه در

م. در واقع کند، مواجه  و یا آن را درونی ساخته ای می حکومت ترس با که خشن رئیس یک با شخصیت ما

 که جایی تاتویلی،را پیکسار انیمیشن فیلم مانند شود، خنده دار تا کرده مبالغه را کلیشه این عامه فرهنگ

 بر که تورانرسظالم  شپزآسر بر باید ابتدا ، خود رویای تحقق برای داستان، کارتون قهرمان موش، رمی

  .کند غلبه کند، می حکومت آشپزخانه
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 اعتقاد انگیزه ایجاد در ترس درتق به هنوز - آگاهانه نا چه و آگاهانه چه - مدیران از بسیاری آن، از بدتر

وشش  می ک سخت( ضعیف عملکرد عواقب یا مدیریت از) ترسند می که افرادی کنند می تصور آنها .دارند

 روش ممکن ینا .داد خواهد رخ خوبی اتفاقات]از پس آن[  و کنند جلوگیری ناخوشایند عواقب از تاکنند 

رخورد ب شکلیم ااست در جاییکه کار ساده و سرراست باشد و احتمال کمی وجود داشته باشد که کارگران ب

 ، نیازمندیتکه برای موفق مشاغلی برای باشند، منطقی باشد. اما نداشته بهبود برای ای ایده یاکنند 

 .موثری نیست انگیزاننده  ترس ،است همکاری یا یادگیری

 دانشمند پاولوف، ایوان .شود می همکاری و یادگیری مانع ترس که است داده نشان خوبی به 20مغز علم

 توانایی که شد متوجه کرد،می نگهداری خود آزمایشگاه در را سگ هاده که بیستم، قرن اوایل رفتاری علوم

 .است شده متوقف لنینگراد 1924 سال سیل در آنها ترسیدن از پس رفتاری وظایف یادگیری برای آنها

ها پر از آب شده قفس که دادند گزارش کردند، شنا آن داخل حیوانات نجات برای که آزمایشگاهی کنانکار

 که کردند کشف عصب شناسان [ علاوه بر این،14].بود مشاهده قابل آب بالای در ها سگ بینی فقط و بود 

در صورتیکه شما قبل   .کند می فعال است(  را تهدیدات تشخیص مسئول که مغز از )بخشی آمیگدال ترس

 های پاسخ دلیل به این کنید، می عرق دست احساس تپش قلب و عرق کف مهم، سخنرانی یک ارائه از

 .است آمیگدال خودکار

 را ژیکیفیزیولو منابع ترس که دهد عصب شناسی نشان می  علوم تحقیقات .شود می یادگیری مانع ترس

 پردازش را جدید عاتاطلا و کند می مدیریت را فعال حافظه که مغز از هاییبخش در را آنها تحلیل برده و

 [ به15].کندمی مختل را مسئله حل و خلاق بینش تحلیلی، تفکر حالت  این .سازد می مستهلک کند، می

 ردمایش بگذارند. نرا به  خود برایشان سخت است که بهترین عملکرد ترسند،می مردم وقتی دلیل،  همین

 به مانند یری،یادگ رفتارهای در شدن درگیر به تمایل فرد، یک روانشناختی امنیت احساس یدرجه نتیجه،

 وه بربعلا .دهد می شکل به شدت  را تجربه کردن موارد یا کمک، درخواست اطلاعات، گذاری اشتراک

 صورت در تب[که ]سلسه مرا ترسی تر، خاص طور به یا) مراتب سلسلهگذار است. تأثیر نیز کارکنان رضایت

 تیم اعضای هک دهد می نشان تحقیقات .دهد می کاهش را روانی امنیت( کند می ایجاد دهی نامناسبسامان

بعلاوه،  .دکنن می کمتری امنیت احساس بالاتر موقعیت با اعضای به نسبت ترمعمولأ  پایین موقعیت با

بت برابری خود را نس می پردازیم ، میزان خود نسبی به ارزیابی وضعیت دائماً ما که دهدمی نشان تحقیقات

 اتبمر وقعیت سلسلهم در که آنهایی بعلاوه، .ناخودآگاه طورعمدتاً به  هم باز زیر نظر می گیریم، به دیگران

 [16].کنند می تجربه را استرس لاترمقام با دارای افراد حضور در تری  قرار دارند،پایین
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 فردی، های میان ریسک غیررسمی نه و رسمی نتایج نه است که باور توصیف کننده این  روانشناختی امنیت

 شناختی،روان امن هایمحیط در .داشت نخواهد تنبیهی در پی شکست، به اعتراف یا کمک درخواست مانند

 نشان دیب واکنش دیگران کنند، کمک درخواست یا شوند اشتباهی مرتکب اگر که باورند این بر افراد

 که جود داردو زمانی روانی امنیت .است انتظار مورد هم و مجاز هم گویی صراحت عوض، در .نخواهند داد

 رده صحبتبی پ خجالت یا تنبیه از ترس بدون توانند می که است جایی کارشان محل کنند احساس افراد

 جدید راتنظ از همان محیطی است که اینجا آیا .بپرسند والئس ویا مطرح سازند را ییها ایده کنند،

 می گیرند؟ آیا قرار سخرتم مورد و به دور انداخته شده شوند؟ یامی به کار گرفته و شودمی استقبال

 ینکه بعضیطر اقرار به  اکرد؟ آیا به خا خواهند تنبیه ناراحت و یا متفاوت دیدگاه ارائه برای را شما ،همکاران

 چیزها را نمی دانید مثل قبل مورد احترام قرار نمی گیرید؟ 

 امنیت روانی چه چیزهایی نیست

 می صحبت انیامنیت رو  مورد در بیشتر و بیشتر سازمانی زندگی ناظران سایر و مدیران مشاوران، هرچه 

 از یبرخ نجاای در .این مفهوم کاملأ بر آن متمرکز است، تشدید می شود که درک نکردن آنچه خطر کنند،

 .است شده ارائهآن  توضیحات همراه به رایج غلط تصورات

 نیست  21حرمت نگه داشتن روانی امنیت

توافق  یکدیگر ابخاطر رودرواسی  به همیشه مردم که نیست معنا این روانی امن به نظر از محیط یک در کار

 چون و چرا و یا بی تمجید از سوی مردم گویید،می که هر آنچه که هم نیست معنا این به همچنیندارند. 

 در روانی امنیت .ستا برعکس که ]موضوع[ توان گفت می واقع، در .کنیدشرط دریافت می و قیدبی حمایت

 که پیداست اگفتهناست.  تانظر انهتبادل آزاد و سازنده اختلافات ایجاد شرایطی برای ]بروز[ ، صراحت مورد

 .آید می ودوج به ناگزیر تعارض، کاری محیط هر در .هستند حیاتی نوآوری و یادگیری برای این موارد 

شان می که آزار یزهاییدر مورد چ افراد دوسوی تعارض فراهم می سازد تا این امکان را برای  روانی امنیت

 .کنند دهد، با صراحت صحبت

 ما با»: شنیده ام زیر موارد  ،کرده ام تحقیق یاپرداخته  مشاوره به  هاآن در که ییهاشرکت از بسیاری در

همدیگر را  «حرمت»رعایت  جلسات تجربه مشترک در آنها «.داریممشکل [ شرکت نام]حرمت نگه داری  

 کنند، ]با تصمیم [ مخالفت می کنند، می با همدیگرصحبت راهرو در خصوصی طوربه وقتی بعداً اما دارند ،

حرمت نگه داری  خلاصه، طور وجود ندارد. به می شود، مطرح جلسه در تمایلی برای اجرای آنچه علاوهبه
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 مقابل، در .نیست آسایش راحتی یا معنای به روانی امنیت سویه،همان  در .نیست روانی امنیت با مترادف

 از یادگیری منظور سازنده به تعارض در شدن درگیر به تمایل و گویی صراحت به مربوط روانی امنیت

 .است مختلف های دیدگاه

 نیست شخصیتی خصیصه  یک روانی امنیت

 رسیده نتیجه این به قبلاً  است ممکن آنها .اند کرده تفسیر گرایی با برون مترادف را روانی امنیت برخی

به سادگی  یا کنند نمی صحبت کار محل در نفس به اعتماد عدم یا بودن خجالتی دلیل به افراد که باشند

 در شناختیامنیت روان تجربه که دهدمی نشان تحقیقات حال، این خود را  حفظ کنند. با دهند می ترجیح

 به مبوط  روانی امنیت که است دلیل این به [ این موضوع 17].ندارد گراییبرون و گراییدرون باارتباطی  کار

 یکسانی تقریباً های روش به متفاوت شخصیتی های ویژگی با افرادی جو سازمانی بر و استسازمانی  جو

 برونگرایی یا درونگرایی به اینکه گرایش به توجه بدون افراد روانی امن، نظر از فضای یک در .گذار استتأثیر

 .کنند می بیان را خود های نگرانی نظرات و داشته باشند،

 نیست اعتماد ه جایب دیگری صرفأ لفظ  امنیت روانی

 .هم نیستند جایگزین قابل هومبا اینحال این دو مف دارند، زیادی مشترکات روانی امنیت و اعتماد هر چند

 کنند می کار هم با که افرادی .شود می تجربه گروهی سطح در روانی امنیت که است این کلیدی تفاوت یک

 دیگر، سوی در .دارند خیر، یا امن است روانی نظر از آیا شرایط کار اینکه در مورد برداشت یکسانی  معمولاً

هدف خاص  یک به و دارد وجود فرد یک ذهن در اعتماد .دارد اشاره گروه یا فرد دو بین تعاملات اعتماد به

 شرکت یک به است  ممکن سازمان، یک به اعتماد دادن نشان برای یا .شود می مربوط یسازمان یا فردی

 روانی موقتی تجربه یک روانی امنیت این، بر علاوه .کند رعایت را بالایی استانداردهای تا کنید اعتماد خاص

 سازمان یا شخص بر روی توان می به اینکه آیا است راجع انتظاری اعتماد که حالی در .کند می توصیف را

 روانشناختی تجربه کرد.  حساب انجامش را در زمان آینده داده است، قول  که کاری انجام نسبت به دیگری

 پزشک از کریستینا وقتی مثال، عنوان به .است مربوط به انتظارات پیرامون نتایج میان فردی فوری امنیت

 فوری عواقب نگران]در واقع[  پرسد،نمی یوالئس باشد،ن جازم است ممکن کندمی فکر که دارویی درباره

مربوط می شود    موضوع این اعتماد به عوض در .شدن تحقیر یا سرزنش خطر - است خود ل پرسیدنسئوا 

 بیماران را دارد برای]درمان[ انجام اقدامات مناسب ]و صلاحیت[ توانایی پزشک است معتقد کریستینا آیا که

با وجود تردید دیگران  اعتماد که است این موضوع این بیان هایراه از آیا این کار را انجام خواهد داد. یکی و

مثلاً هنگام نیاز به  می پردازد که که این موضوع به روانی امنیت خوشبین هستند، و ]اما به شما[ به شما

 .شما ]تا چه حدی[ به دیگران خوشبین هستید کمک و یا پذیرش اشتباه،



 نیست عملکرد استانداردهای آوردن پایین امنیت روانشناختی

 را بالا استانداردهاینباشد تا  یانتظاراز کارکنان هیچ  که نیست« 22بی قاعده»یک محیط  روانی امنیت

 این درک .نیستهم  کار محل در "آسودگی" وبه معنی  .یا به سررسید ]کارها[بی توجه باشند نکنند رعایت

 سایر و خواستن کمک ،اشتباه گزارش جذابیت از مدیران از بسیاری زیرا ،است مهم ویژه به موضوع 

 را روانی امنیت ضمنی طور به آنها حال، عین . درباخبرند سازمان یادگیری به کمک در پیشگیرانه رفتارهای

دیگر، به اصطلاح خودشان، در قبال هرگونه  عبارت به - دانندمی برابر 23آسان گیری عملکرد استانداردهای با

 پدیده است.  این ماهیت از نادرست شانگر درکیوضعیت ن . این"مردم را مسئول به شمار آورید  "ناتوانی 

  استانداردهای پایین                           استانداردهای بالا               

 

 ناحیه یادگیری و عملکرد بالا

 

 

 آسودگیناحیه 

 

 امنیت روانی بالا 

 

 ناحیه اضطراب

 

 

 ناحیه بی حسی

 

 امنیت روانی پایین

 

 اندارد عملکردامنیت روانی و است ی بینرابطه 1-1شکل 

 

 متقابل احترام با محیطی در دلیل همین به و سازد می پذیر امکان پذیرا بودن را و صراحت روانی امنیت

 در .پیشرفت کنند کار در - باید و - توانند می باور دارند که مردم که آن است معنی و به .کند می رشد

 .است مفید اهداف آن به رسیدن جهت در همکاری و بلندپروازانه اهداف تعیین برای روانی امنیت واقع،

 کارآمدتر نتیجه در و تر مشارکتی انگیزتر، چالش تر، صادقانه کاری محیط یک برای را زمینه روانی امنیت

 امنیت که اند دریافته جهان سراسر محققان شد، خواهد تشریح 2 فصل در که همانطور .کند می فراهم

 خلاصه، طور به .شود می صنایع و کاری های محیط از وسیعی سطح  در بالا عملکرد ارتقای باعث روانی

 به و مجزا بعد دو عملکرد استانداردهای و روانی امنیت است، شده داده نشان 1-1 شکل در که طورهمان

 تأثیر هم  به وابسته یپیچیده محیط یک در سازمان و تیم عملکرد بر دو هر که - هستند مهم اندازه یک

 .گذارندمی
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 چپ ایین سمتپناحیه ) باشد پایین هم استانداردهای عملکرد و روانی امنیت استانداردهای که هم هنگامی

 و قلب اما ،حضور دارند کار محل در مردم .شودمی «علاقگیبی منطقه» نوعی به کار تبدیل  محل ،(پایین

دلبخواهی  شقرار می دهند. تلا ر از تلاشبرت راخود محافظتی همیشه  آنها .است دیگر جایشان در  ذهن

 .شود دیگران زندگی روزی تیره  یا اجتماعی هایرسانه رورم صرف است ممکن

 ،(چپ از بالا سمت) پایین عملکرد استانداردهای اما بالاروانی  روانی امنیت با کاری های محیط ناحیه بعدی،

برند، آنها پذیرا و دارای اختیارات برابر هستند، اما بواسطه شغل  می لذت یکدیگر با کار از معمولاً کارکنان

امروزه  نسبت به هر  .بنامیم "24سودگیآ ناحیه" را این قسمت  شان به چالش کشیده نمی شوند. بیایید

این اتفاق خوشایندی  و گیرد،می ناحیه قرار  این در جهان سراسرزمان دیگری تعداد کمی از محیط کار 

 بیشتر هایچالش جستجوی برای ایکنندهقانع دلیل اما کنندمی راحتی احساس کارکنان که هنگامی .تاس

 یا نه خبری از مشارکت و – داشت خواهد وجود بالا نوآوری یا یادگیری ، دیگر نه خبری ازپیدا نمی کنند

  .احساس رضایت بیشتر

آنچه که شب ها مرا از خواب  .کند می نگران بیشتر را من که نیست تفاوتی بی یا آسایشنواحی  این اما

 پایین روانی امنیت اما ،باشد بالا استاندارد عملکرد ناحیه پایینی سمت راست است. وقتی که سازد بیدار می 

هستند، بنابراین  کردن صحبت نگران کارکنان - است رایج بسیار امروزی کار محیط در که وضعیتی - است

محل  بسیاری از چنین ،4 و 3 های فصل در .بیند می هر دو آسیب کار یطمح امنیت و هم کار هم کیفیت

 خوب مدیریت با را بالا استانداردهای تعیین هاسازمان این متأسفانه مدیران .دید خواهید را کاری های

 ننبود با( دو هر یا) متقابل وابستگی یا قطعیت  عدم که شرایطی در بالا استانداردهای .اند گرفته اشتباه

 گاهی اوقات، و .مطلوب می باشد حد از کمتر یعملکردمتضمن دعوت به  همراه گردد، امنیت روانی

 می "26اضطراب منطقه" را این من خواهد بود. 25فاجعه دعوت به  دید، خواهید بعدی فصول در که همانطور

کسب و   محیط مورد در یا دشوار هدف یک به دستیابی در توانایی ناشی از  اضطراب به من اینجا در .نامم

 یا والئسبرخوردار بودن از   یتجربه .دارم اشاره فردی میان اضطراب به بلکه صحبت نمی کنم، رقابتی کار

خطرناک  عامل یک این ومنجر شود. ناخشنودی از کار به  عمیقاً تواند می مطرح کردن آن در یتواننا اما ایده

 یا 27ابهام و پیچیدگی قطعیت، عدم ،بی ثباتی با که هایی استشرکت  بسیاری از برای جدی بسیار

VUCA)) - گسترده طور به امروزه که متحده ایالات ارتش جنگ دانشکده توسط شده سرواژه های معرفی 

 [19].هستند  مواجه -گیرد قرار می استفاده کسب وکارمورد دنیای ای در

                                                 
24 comfort zone 
25disaster  
26anxiety zone  
27volatility, uncertainty, complexity, and ambiguity (VUCA)  



 را آن من ،(قسمت بالا  سمت راست) هستند بالا دو هر روانی امنیت و استانداردها که وقتی نهایت، در

احیه دارای بازهم این ن باشد، دو هر یا هم به وابسته نامشخص، کار چنانچه .نامم می یادگیری منطقه

 و پیچیده کارهای و بیاموزند، یکدیگر از کنند، باهم همکاری توانند می افراد اینجا، در .است بالا عملکرد

 اتفاق نگامیه بالا عملکرد ،(VUCAبی ثبات، غیرقطعی، پیچیده و مبهم) دنیای در .دهند انجام نوآورانه

 .دباشن یادگیری به پیش می روند،  فعالانه درحال ین طور کههم افراد که افتدمی

 امنیت روانی گیری اندازه

دسترس عموم  در ابزارها این و دارند اختیار در روانی امنیت سنجش برای مفیدی ابزارهای مدیران و محققان

 از پیمایشی مورد به ارائه هفت 1-2 شکل و است، متداول ترین ابزار 28بی شک  پیمایش. قرار دارند

جامعه  استفاده مورد ایگسترده طور به تاکنون زمان آن از و  معرفی من نامهپایان در که پردازد می

 ، نموده است.قرار می گیردپژوهشی 

 

 (Rدر مقابل شما می ایستند.) اغلب شوید، مرتکب اشتباهی تیم این شما در اگر -1

 .کنند احاطه پیدامسائل به  و مشکلات را مطرح  توانند می تیم این اعضای  -2

 (R) .کنند می طرد بودن متفاوت دلیل به را دیگران اوقات گاهی تیم این اعضای -3

 خطری ندارد.  تیم این در کردن ریسک -4

 (R) .است دشوار تیم این اعضای دیگر از کمک درخواست -5

 تضعیف را من های تلاش که کند نمی عمل ای گونه بهاز روی عمد   تیم این در کس هیچ -6

 .کند

قدر  من ردف به منحصر استعدادهای و ها باعث می گردد تا مهارت تیم، این اعضای با کار -7

 .گیرد قرار استفاده مورد و دانسته شده

 

 

 

 [20مقیاس اندازه گیری امنیت روانی ] 1-2شکل 

 

را مورد ( مخالفم کاملاً  تا موافقم کاملاً  از) ای لیکرت درجه هفت مقیاسبرای دریافت پاسخ، من 

 باشید داشته توجه .کند می به همان خوبی کار نیز ای درجه پنج مقیاس اما ،دهم میقرار  استفاده

 نشان« موافق بودن»که بر اساس آن  شده، مثبت بیان  صورت به )بالا( مورد هفت از گزینه سه که

                                                 
28 Survey 



با  1-2 شکل در) شده است بیان منفی صورت به نیز مورد سه و است، تربالا روانی امنیت دهنده

 روانی امنیتبا  «موافق نبودن»  کهبه طوری ،(است شده داده نشان معکوس کردن برای "R" حرف

به صورت که  یهای ویهکه گ دقت شود ها،داده تحلیل و تجزیه در بالاترسازگاری دارد. بنابراین،

 6به  2و  1به  7و  7به  1به طوریکه  ، گرددتبدیل « معکوسنمره » یبه دادهطرح شده اند،  منفی

  و به همین ترتیب انجام گیرد. 

رفته  در عبارات بکارهم  و تعداد در هم ی کهتفاوت علیرغم روانشناختی امنیت مقیاس خوشبختانه،

 هایداده که است این بودن قدرتمند از من منظور .است قدرتمندی ابزار در گزینه ها دارد، اما

 که با 29پایایی درون سئوالات مانند  دهند،می نشان را لازم آماری هایویژگی  ،شدهآوریجمع

 گیریاندازه که بوسیله همبستگی با سایر متغیرهای مورد مطالعه 30بینپیش اعتبار و کرونباخ آلفای

 نسبت به آنها من که آمده است انواع گونه های پیمایش از برخی ،کتاب آخر درضمیمه. شودمی

 اسپانیایی، آلمانی، :جمله متعددی از هایزبان اندازه گیری به  مقیاس بعلاوه،  اینشناخت دارم. 

 همراه به را قوی تحقیقاتی هاییافته همگی که است شده ترجمه ایکره و چینی ژاپنی، روسی،

 .اندداشته

 عدم یا وجود یصتشخ برای توانمی را مصاحبه هایداده کیفی، کاملأ مطالعه موردی پژوهش در

در که  رد تحقیقاتیاین نوع رویک از نمونه چند 2 فصل در .کرد کدگذاری شناختیروان امنیت وجود

 به رضیف سناریوهای مفید ارائه رویکردهای از دیگر یکی .آمده استاست ،  گرفتهانجام عمل 

می  نهاآ از می گیرند و قرار مرز بین دو موقعیت  و در کار محل در که است شوندگان مصاحبه

 اعتماد ردمم وقتی .دهند انجام توانند می کاری چه موقعیت آن در همکارانشان یا خود پرسند که

ه تمایل به بازگویی کبه مواردی  پاسخ در ماند،خواهد  باقی محرمانه هایشانپاسخ کهداشته باشند 

 خواهندمی آنچه که دگردن مطمئن بسیار اینکه به شرط د،کر خواهندعمل  باز کاملاً آن نداشتند 

 ابهمراه  باشند، شده طراحی خوبی به که طرح هایی .گیردمی قرار استقبال مورد بگویند

 آوریجمعهنگام  در توانندمی ،را مشخص کرده باشد افراد پاسخگویی یکه نحوه هاییپرسش

 دو هر از هایینمونهد. نمای استفاده کارکنان از بیشتری تعداد از فردی هایمصاحبه نسبتبه  هاداده

 .کرد خواهم ذکر 2 فصل در را شرو

 

 نیست کافی روانی امنیت

                                                 
29 inter-item reliability 
30 predictive validity 



شما  نیاز مورد که برای عملکرد بالاقیاسی است تنها م روانی امنیت که نیست این در اینجا منظور

در دستیابی به آنچه را ترمز افراد  امنیت روانی می توانم بگویم که گاهی اوقات  .باشد. کاملأ اشتباه

به  را ماشین که می کشد. بنابراین امنیت روانی سوختی نیستدست یابند، که ممکن است به آن 

 باید آنها اول، .دارند اساسی وظیفه دو رهبران صنعتی، انگیز چالش محیط هر در حرکت درآورد.

 جلوگیری پیشگیری قابل های شکست از و کنند تحریک را یادگیری تا کنند ایجاد روانی امنیت

ترغیب و  آنها به رسیدن برای را کارکنان و کنند تعیین را بالایی استانداردهای باید آنها دوم، .کنند

گذاری،  اشتراک به .مدیریتی است اساسی وظیفه یک همچنان بالا استانداردهای تعیین .توانا سازند

 .است از این دست وظایف نیز ارزشمند هدف یک بر مداوم تأکید و واضح سازی،

کاری  هایمحیط بیشتر در امروزه که است این کرد برداشت فصل این از که می توان  کلیدی بینش

 در .داشت برتری بهاطمینان  شناخته شده موضوعات تمرکز بر که با امکان وجود  ندارد این دیگر

 تقریباً مهمتر از آن، .سنجید مسیر طول را در برتری سادگی و راحتی به توان نمی دانشی  کار

به بالاترین استانداردهای ممکن ناکام مانده  دستیابیکه افراد در  دهیم است تشخیص غیرممکن

 دشوار خوب سنجش فرآیند به طور حتم  بر است ومبهم زمان هایبرنامه نتایج شدن مشخصاند. 

 به برتری تبدیل و بازخورد ارائه مربیگری، بخشی، الهام با باید امروزی رهبران دیگر، عبارت به .است

 انگیزههر دو مورد  ارائه نمایند.  را خود عملکرد بهترین تا کنند تشویق را افراد ارزشمند، ایتجربه

 این از امیدوارم جلب کرده است. آنچه که به خود را   توجهی قابل تاکنون توجه مربیگری و بخشی

 ها، چالش در مورد باز امن برای ارتباطاتی ایجاد محیط  که است فرا گرفته باشید این  فصل

 .است یکم و بیست قرن در رهبری های مسئولیت مهمترین از یکی ها فرصت و ها نگرانی

 نکات آموزنده فصل یک

 چه به صورت آگاهانه کنند، می مدیریت کار یطمح در را فردی میان خطرات به طور مستمر افراد 

 .شوند می ها نگرانی و سؤالات ها، ایده آزاد گذاری اشتراک از مانع آگاهانه، یا غیر و

 شود می تهدید رشد و نوآوری برای سازمان توانایی کنند، نمی افراد با صراحت صحبت وقتی. 

 که کنند امنیت می به اندازه کافی احساس افراد آن در که کند می توصیف را جوی روانی امنیت 

 .بپذیرند را فردی میان ریسک ها، ایده یا سؤالات ها، مطرح کردن نگرانی و کردن صحبت با



 امنیت دهی بهشکل در مهمی نقش هاشرکت در هاگروه سایر یا شعب ها،بخش ها،تیم رهبران 

 .دارند روانی
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 31ردیابی مقالات علمی

 گویند.بزرگترین ترس شما به عنوان مدیر عامل آن است که افراد واقعیت را به شما نمی

 [1کوستا]مارک  

سال  یاناز دانشجو مملو یدر کلاس 2018در اواخر بهار  یستمن،ا ایییمیعامل شرکت ش یرمارک کوستا، مد

دانشجویان به دقت توجه  کرد.یهاروارد صحبت م یدر مدرسه بازرگان (MBAمدیریت اجرایی ) دوم 

و در واقع وقت گذاشتن برای به اشتراک گذاشتن  – کردند، موضوعاتی راجع به اعتماد به نفس و انرژی اومی

کوستا به عنوان دانش آموخته  .کردایفا می "32نقش الگوی"که به نوعی  ،جریان داشت –بینش خود با آنها 

در همان شرکتی که بعدها به مقام  –این مدرسه، قبل از اینکه یک نقش اجرایی را در ایسترن به عهده بگیرد

اکنون که چهار های زیادی را به عنوان مشاور استراتژیک صرف کرده بود.  سال -یابد مدیریت اجرایی ارتقاء

ی یدتولشرکت جهانی  یرهبر یت، به وضوح فرصت و مسئولشتگذیم یرعاملاو به عنوان مد یسال از تصد

 را چشیده بود. تحتاست،  یاسپورت، تنس ینگکه مقر آن در کتخصصی  یمیاییمواد ش یدلار یلیاردم 10

آورانه بیش از تولیدات کالایی، به طور رهبری کوستا، نسبت فروش محاسبه شده برای تولیدات خاص نو

که برای شرکت وضع کرده بود، سازگاری  33پیوسته رو به افزایش گذاشته بود، و با هدف استراتژیک دشواری

نظرات و دانش بازاری داشت. عملکرد مالی به همان نسبت قوی بود. برای این موفقیت، جلب تجربیات، 

 نفر از کارکنان ایسترن در سراسر جهان یک ماموریت حیاتی بوده است. 15000

های جدید که قریب الوقوع می نمود ، کوستا به به منظور استفاده دانشجویان از مدرک دانشگاهی و شغل

یل شده بود، پرداخت. بیان آموخته های خود طی یک ربع قرن از زمانی که از مدرسه بازرگانی فارغ التحص

از  یاریاحتمالاً باعث تعجب بس -دهد، او اظهار داشت  یفصل نشان مین آغازهمانطور که نقل قول 

او به  افتد. یم یبود که نداند واقعاً چه اتفاق ینعامل ا یرترس او به عنوان مد ینکه بزرگتر -شد  دانشجویان

خوب، بد، خوشحال کننده  –خواهان حقیقت است  کرد تا برای همکارانش روشن سازد کهسختی تلاش می

پذیری داشته باشید یا ناامید کننده. او برای کلاس توضیح داد که شما به عنوان یک رهبر، باید انتظار آسیب

و نسبت به خطاهای خود باز برخورد کنید تا دیگران احساس امنیت کنند و خطاهای خود را گزارش 
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باید  "دیدانها را میکنید همه پاسخاگر شما فکر می "طر تکبر اضافه کرد [ کوستا با اشاره به خ2کنند.]

 [ 3] ."رویدزیرا دارید به خطا می "گیری کنید.کناره

که  ی،اتاق باز یا یگانمانند ناهار را نیست، امتیازی 34های امروزین امنیت روانی زینت بخشدر سازمان

. برعکس، یستکارمند نبرای  ،یدرا در محل کار خوشحال کن افرادتا  یدده یتممکن است به آن اهم

و ایجاد ارزش، سلامت روانی ضروری است. استخدام  35استدلال خواهم کرد که برای شکوفا کردن استعداد

های کارشان حضور داشته باشند تا بتوانند و افراد باید در محل استعداد به هیچ وجه دیگر کافی نیست.

که  یدر سازمان یژهو به و - استدانش  نیازمندکه  یدر هر سازماناستعداد خود باشند. خواهان استفاده از 

برای  ]ضروری[ شرط یک یروان منیتا -دارد  یمختلف تخصص یدانش از حوزه ها یساز یکپارچهبه  یازن

 کنند،یم یهتک یو رشد به دانش و همکار ینوآور یها براشرکت یبه طور خلاصه، وقت است. یتموفق

هر مدیری باید  .یستانتخاب ن یک یگرد یروان یتاز امن جوی یجاددر ا گذارییهعدم سرما یا گذارییهسرما

 های مارک کوستا پیروی کند.از آموزه

 یستن یازامت

( مشخصه VUCAثباتی، عدم اطمینان پیچیدگی و ابهام )که بیمواجه است  یطیکه با شرا یدر هر شرکت

زیرا مشاهدات، سئوالات، نظرات و دل  دارد. یبستگ آن یینها ایجنتبه  یماًقمست یروانمنیت اآن است، 

تواند اطلاعات اساسی در مورد آنچه در جریان است )در بازار یا سازمان( را فراهم های کارکنان میمشغولی

سازد که امنیت و تعلق به کار تاکید دارد و آشکار می 36سازد. علاوه بر آن بالندگی امروزی بر تنوع، مشارکت 

، کنان را برای درگیر کار شدنکار ییتواند توانا یمروانی یک مسئولیت اساسی رهبری است. امنیت روانی 

  ببرد. یناز ب یا یجادا یو همکار یادگیری، رشد
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 [4عمومی]. نام بردن از اصطلاح  امنیت روانی در رسانه های 2-1شکل

توان در میزان تکرار استفاده از این یکی از معیارهای مورد علاقه پزشکان در مورد امنیت روانی را می

نرم  مفهوم، از ینا یتسنجش محبوب یبرااصطلاح که غالبا در رسانه های عمومی بکار می رود، پیدا کرد. 

های ها، و سایر رسانهها، مقالات، وبلاگروزنامه ببینم چند بار این اصطلاح دراستفاده کردم تا   Factiva افزار

 منیتا" چه میزان هر سال به 1990دهد، که از سال  یرا نشان م ییجنتا 2-1 نمودارخبری بکار رفته است. 

در  یصعود یهانشانبه اعتقاد من،  .تکرار شده است( شناسی امن  از نظر روان یعنیو انواع آن ) "یروان

در که در آن افراد  یطیدر هر مح یروان منیتشناخت رو به رشد است که ا ینکننده امنعکس یراخ یهاسال

در  ای پروژه یمت یک یاز رهبریت پیدا کرده است. انجام دهند، اهم یزبرانگچالش یا یدجد یکارند تا تلاش

تا  [7بازی ] یندر زم یکتکر یمت یک یگریاز مرب [6]،ییمارستاندر بخش ب یمارانتا مراقبت از ب[ 5دفترکار]

 یدر مورد کارها کردن به صحبت یگراند یقاز تشو [8]آموزش و مشاوره دانش آموزان جوان در مدرسه، 

[ امنیت روانی برای ایجاد مراودات، همکاری، کسب تجربه و 10.])!(یخمرکره به  یدنرس یتا حت [9]نادرست

 یمی و سازمانی ضروری است.اطمینان از بهروزی دیگران در طیف وسیعی از ترتیبات ت

 

داد
تع

 



 

 [ 12به بعد در به کاربردن امنیت روانی ] 1999. استنادهای مقالات از سال 2-2شکل 

به معرفی که  ییاهبه مقاله  یدانشگاه یاستنادها بهتوان  یمورد علاقه محققان را م یارهایاز مع یگرد یکی

نشان داده شده است،  2-2[ همان طور که شکل 11].پیدا کرد، می پردازد یمت یروان منیتامیزان مفهوم و 

هر سال نسبت به سال قبل  1999مقاله مکررأ مورد استناد قرار گرفته، و از زمان انتشار آن در سال 

از میزانی است که براساس آن ]می  این یک شاخص سریع و ساده دهد. ینشان م را یشتریب یاستنادها

 تحقیقات دانشگاهی دریافته است که متغییر امنیت روانی نتایج مورد نظر را معلوم می کند.  توان فهمید[

را  مبناییو  یروانشناخت منیتا یایمزا در ارتباط با یقشواهد حاصل از دو دهه تحقمروری دارد بر فصل  ینا

، آمده استدر قسمت دوم و بالا که  یینپا یروان منیتبا ا یکار هاییطمح یواقع یایدن یهاداستان یبرا

ها مطالعه دقیق را سال گذشته، دانشمندان، مشاوران و افراد درون شرکتی، ده 20در طول  .فراهم می سازد

های صنعتی نشان داده اند. امیدوارم با منتشر کرده اند و اثرات امنیت روانی را در طیف وسیعی از محیط

خاطر خوانندگان را نسبت به اهمیت امنیت روانی در  ، اطمیناناشتراک گذاری برخی از نکات برجسته

 ،های این کتاب پشتوانه  داده ای داردمحیط کار مدرن بدست آورم. با توجه به اینکه نظریات و داستان

 کند. تقویت شناخت ینبر اساس ا کردن عمل یاز خوانندگان را برا یاریبس امیدوارم انگیزه

 بررسی علمی

من و همکارانم به بررسی ادبیات علمی راجع به امنیت روانی پرداختیم. از تعداد پژوهش های انجام 

های مختلفی که در آنها امنیت روانی مورد بررسی قرار گرفته است، شگفت گرفته در انواع محیط

موزشی، های آهای دولتی، مراکز غیرانتفاعی، نظامها، سازمانزده شدیم. مطالعاتی که در شرکت

 بخشی نسبت بین روبه رشدی علاقه های درس انجام گرفته بود، نشان دهندهها و کلاسبیمارستان

مقاله، ما شواهد زیادی در مورد اهمیت این موضوع  100به امنیت روانی بود. با مطالعه بیش از 
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[ تا نرخ بازگشت 13دریافتیم. امنیت روانی بر نتایج قابل اندازه گیری از گزارش اشتباهات کارکنان]

سازد که بسیاری [ تاثیرگذار است. علاوه بر این، متاسفانه این تحقیق روشن می14سرمایه شرکت ]

و  37های کاری از امنیت روانی بی بهره هستند، و خود را بر روی انواع نظرات، تعهداتاز محیط

 قطعیاتی است. کارکنان که برای موفقیت در یک جهان پیچیده و متلاطم بسیار ح یادگیری

پردازد که در آن ، به وضعیتی می1دسته سازماندهی کرده ام. گروه  5اند. من مطالعاتم را در کرده

تر است، به بررسی ، که وسیع2های کاری دارای کمبود امنیت روانی هستند. گروه بسیاری از محیط

اهدی دست یافتیم که امنیت پردازد. در این مطالعات، ما به شورابطه امنیت روانی و یادگیری می

روانی، از بین سایر عوامل دیگر، به خلاقیت، گزارش اشتباه و اشتراک گذاری دانش منجر می شود و 

ها و دهد یا به تیمهمچنین رفتارهایی را مشخص می سازد که نیاز به تغییر را تشخیص می

بین امنیت روانی و عملکرد ، به رابطه مثبت 3ها برای ایجاد تغییر کمک می کند. گروه سازمان

نماید. در نهایت، ، روابطه مثبت بین امنیت روانی و تعهد کارکنان را معلوم می4پردازد. و گروه می

خوانند، که براساس می "38مطالعات تعدیل کننده"شامل موضوعی است که محققین آن را  5گروه 

 دهد.ثل عملکرد تیم را تغییر میم ،تیم و یک نتیجهی بین سایر مشخصه رابطهآن امنیت روانی 

ی های گوناگونی باشد، که به طور طبیعی تیم را برای سنجیدن نحوهمشخصه یک تیم باید تخصص

منطقه  ینمستقر در چند یبا اعضا یمت یکبه طور مشابه، انجام کار موفقیت آمیز به چالش بکشد. 

دهد که یمطالعات نشان م د.نباش با هم دچار کشمکش یهماهنگ یممکن است برا یاییجغراف

. وقتی افراد بتوانند ابراز دساز یها آسان تر م یمت یرا برا ییچالش ها ینچن یریتمد ، یروان منیتا

هایی که برای حل و فصل کردن مسائل نیاز دارند از یکدیگر نظر کنند، سئوالاتی بپرسند و کمک

هایی که به خاطر همکاری با هم از دریافت کنند، احتمال بیشتری وجود دارد که بر محدودیت

 آید، غلبه پیدا کنند.گوناگون و یا نواحی زمانی به وجود می 39هایطریق تخصص

 40واگیردار بودن سکوت .1

که خواسته باشید سئوالی بپرسید  یدکار داشته باش یطرا در مح یاحتمال وجود دارد که شما تجربه ا ینا

خواسته باشید نظری را مطرح نمایید، ولی درعوض  مکن استولی از پرسیدن آن منصرف شده باشید. یا م

دهد که این نوع از سکوت به شدت رایج است. باشید. مطالعات متعددی نشان می سکوت اختیار کرده

انجام  حاصل از مصاحبه با بزرگسالان شاغل یهاداده یلو تحل یهو تجز یآورجمعمطالعاتی که از طریق 
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نمی توانند بی پرده کار  یطدر مح  کنندیو چرا افراد احساس م یاند که چه زمانکردهبررسی ، گرفته است

غالبأ از صحبت کردن خودداری می ورزند،  مردم کهآموزیم، یم از این کار، قبل از هر چیز .صحبت کنند

 .ت استدارای اهمیخودشان  یا یسازمان، مشتر یبرا خواهند بگویندیآنچه م باشند معتقد اگر هم یحت

دست  ها بصیرت خود را ازدر این اکتشافات یک تلخی وجود دارد. هیچ کس از سکوت سود نمی برد. تیم

کنند. برخی آرزو مانند اغلب اظهار تاسف یا ناراحتی میدهند. آنهایی که در صراحت گویی ناکام میمی

 ترییشمشارکت بکه در صورتیکه  دکننیم صدیقت کردند. برخی دیگرکردند که ای کاش اظهار نظر میمی

ات شان تجربه کنند.کسانی که از شنیدن نظرداری بالاتری را در شغلمعنی و توانند رضایتمی داشته باشند،

ین است اند، اما حقیقت اهمکاران خود محروم می شوند، ممکن است ندانند که چه چیزی را ار دست داده

ه رود وگاهی اوقات اشتباهات فاجعصت بهبودی از دست میشود، فرکه در جاییکه مشکلات گزارش نمی

 گیری بودند.باری رخ می دهد که قابل پیش

محققین  در یک مطالعه اولیه در مورد سکوت محیط کار، فرانس ملیلیکن، الیزابت موریسون و پاتریکاهیولین

ای، مالی، رسانه، مشاوره هاینفر از کارکنان تمام وقت که در بخش 40مدیریت از دانشگاه نیویورک با 

به اظهار نظر کار  یطان در محکنچرا کارکردند، مصاحبه کردند تا درک نمایند که داروخانه و آگهی کار می

دهند  یحتوضکه  گرفتند تحت فشار قرار آنها یوقت [15.]کنند یرا مطرح نم یچه مسائلغالبا و  پردازند ینم

های مشترک از دیگر پاسخ .کنند 41بد جلوه خواهندیکه نم ندمی کنند، غالبأ اظهار می داشتچرا سکوت 

فایده بودن را خواستند کسی را شرمسار یا خشمگین کنند. برخی یک احساس بیآنها این بود که نمی

تعداد کمی ترس از انتقام   "به هر روی این چیز مهمی نیست، چرا رنجش ]درست کنیم[؟"داشتند. همانند، 

داشتند. اما دو تا از دلایل ]اصلی[ که کرارأ برای ساکت ماندن بیان شد عبارت بود از : یکی ترس از نگاه 

ها که به طور قطع در منفی یا برچسب منفی خوردن و دیگری ترس از خراب کردن روابط کاری. این ترس

خواستند  یکه کارمندان م یموضوعات جایگاهی ندارد. ترس نقطه مقابل امنیت روانی است، در سازمان بدون

آنها در محدوده ی نگرنی هایی قرار داشتند که به  بود. یو هم شخص یدرباره آن صحبت کنند، هم سازمان

مطرح کردن آنها مشکل بود: برای مثال، در مورد آزار و اذیت شدن، صلاحیت یک سرپرست  طور قابل درکی

.  به هر حال با کمال تعجب بیشتر آنها همچنین از ارائه ]هرگونه[ پیشنهاد برای یا مرتکب اشتباه شدن

بهبود فرایندکاری خودداری می کردند. به طور خلاصه، همان طور که تحقیقات بعدی به صورت نظام 

کننده، از  های ناراحتتر نشان داد، افراد در محل کار نه تنها به خاطر تهدیدات بالقوه یا ]دریافت[ پیامیافته

کنند، بلکه از ارائه نظرات بهبودبخش نیز خودداری می ورزند. نکته قابل تامل، صراحت گویی صرف نظر می

ی افراد مصاحبه شونده اعلام نمودند که حداقل در یک موقعیت از ابراز نظر خودداری کرده اند. بیشتر کلیه
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اند، با وجود این، آن را با یک بالادست در عی بودهآنها خود را در موقعیتی  یافته بودند که دل نگران موضو

 میان نگذاشته بودند.

ی پیمایش برای پژوهش بعدی و به مراتب وسیع تری که در یک شرکت تولیدی انجام گرفت، از داده

[ به طور ویژه، کارکنانی که از لحاظ روانی احساس امنیت 16شناسایی علل مشابه برای سکوت استفاده کرد.]

ردند، دلایلی را که ذکر کردند عبارت بود از ترس از خراب کردن رابطه، اعتماد به نفس نداشتن و خود کنمی

 ارتباط بادر را  یدانش آموزان مدرسه بازرگان ی،روانشناس اجتماع ینان،رنه ت یگری،در مطالعه دمحافظتی. 

و چرا مردم افکار خود را  موقعچه  کهینا نسبت به قرار داد تا  خود مورد نظرسنجی یقبل یسروابط آنها با رئ

کسب بینش کند. این خانم دریافت، هنگامی که افراد به لحاظ  کنند( ینم یاکنند ) یبه سمت بالا منتقل م

زنند، با وجود خطرات میان فردی، آنها شان بی پرده حرف میکنند، با رئیسروانی احساس امنیت می

 یلکردند، تما ینم یتاحساس امن یروان لحاظ که از بودند. اما موقعیپذیرای کمک گرفتن و پذیرش اشتباه 

 خود نشوند. ؤسایر یباعث ناراحت کهد نماین یفتحربه گونه ای  خود را  یامپ یاکنند و  داشتند که یا سکوت

نفر از کارکنان یک شرکت  230چند سال قبل، من و پرفسور جیم ویتریت از دانشگاه ویرجینیا، با بیش از 

ها را [ از مصاحبه شوندگانی که همه سطوح، مناطق و فعالیت17کنولوژی برتر چند ملیتی مصاحبه کردیم.]ت

با مدیران مستقیم یا هر  در محل کارشانهایی که نمونه هایی از صحبت ه شد تاخواستطی کرده بودند، 

 یهمه افراد به راحت یز،ن ینجادر ا .تشریح کنند را ،شخص بالاتر در میان گذاشته یا انجام نداده اند

 صحبتبا وجودی که اعتقاد داشتند دارای اهمیت است، اما از  که بپردازند به توصیف فرصتی توانستندیم

آوری شده را بررسی کردیم تا من و جیم هزارن صفحه از پاسخ های گرد کردن در مورد آن ناکام ماندند. 

 می برد.   -و شاید مهمتر از آن، صحبت نکردن –متوجه شویم که چه چیزی افراد را به سمت صحبت کردن 

ای که برای سرعت ای در امریکا را در نظر آورید که به ما گفت ایدهیک تکنسین خط تولید در کارخانه

من "فرایند تولید در سر داشته، را هرگز مطرح نکرده است. وقتی دلیل آن را پرسیدیم، پاسخ داد بخشی به 

کرد عنی آن واضح بود. او احساس میاول جواب بی ربطی داده بود. اما م. در نگاه "های دانشگاهی دارمبچه

وقتی  شغلش بر نخواهد آمد. را بپذیرد، زیرا از عهده مخارج از دست دادن کردن تواند ریسک اظهار نظرنمی

کنکاش  ما با امید شنیدن یک روایت از کسی که شغل خود را به خاطر اظهار نظر کردن از دست داده

اوه، هر کسی "بیشتری کردیم، ، هم قطارش متذکر شد که واقعا این طور نبوده است. در اصل پاسخ داد که 

کرد که او اعتراف میگفت. لحن کنایه آمیز سخن نمی . او با"کنیمداند که ما هرگز کسی را اخراج نمیمی

با  ، ونامعقول می نمود، است خوب یک نظریه فکر می کرد کهبهم ریختن اوضاع با آن خودداری اش در 

حتی هنگامی که رؤسا خیر خواه  -سکوت  جاذبحال، کشش  ینبا ااعماق وجود هم آن را دک می کرد. 

 یمنطق ضمن یکار در برابر نوع یط افراد در محتواند غالب گردد. می –د باشند و توهم توطئه نداشته باشن



از آنها  یاریبس است. تأسف خوردنبهتر از بدون دردسر بودن  یمنآن ابر اساس  هستند که  بی دفاع

در صورتیکه آنها بر تفکر عمیق تکیه کنند،  آموزش به ارث برده اند. یا یلتحص یسال ها ینرا از اول ییباورها

اما این نوع از تفکر کمتر  .گمراه شده اند ،از حد یشب به خاطر احتیاط ممکن است متوجه شوند که

 برانگیخته می شود.  

کار را کشف یط در مورد صحبت کردن در مح یهیو عمدتاً بد یجرا یاز باورها یما مجموعه کوچک یت،در نها

آنها اساساً  نشان داده شده است، 2-1طور که در شکل نامیدیم. همان 42های ضمنی صدارا نظریهآنها  .یمکرد

با افراد بالاتر مناسب و چه  کردن صحبت موقعچه هستند که مشخص می کند در یک سازمان  ییباورها

شد، من و جیم  43های ضمنی، که از یک شرکت خوشه چینیبرای آزمایش این تئوری .ستامناسب موقع نا

 یرا طراح یداستان یهاما طرحهای دیگر اجرا کردیم. را با ]مشارکت[ مدیرانی از شرکت 44مطالعه داستانی

 یاآ ینکها یینتع یبرا یخاص گیرییمتصم یناز قوان یاو آ مواقعی چهدر که مردم  نماییم آزمونتا  یمکرد

شامل تصحیح  با اهمتی بود که یک کارمند می  برای مثال یک صحنه. کنندیم پیروی، خیر یاصحبت کنند 

مقام بالاتر رئیس نیز حضور داشت. در  یر،تصو هاینسخهاز  یکیدر خواست با رئیس خود در میان بگذارد؛ 

داری مدیران مورد مطالعه تمایل داشتند تا ]موارد[ تصویر دیگر رئیس به تنهایی حضور داشت. به طور معنی

 مقام بالاتر رییس بلافصل  حضور نداشت، یادآوری کنند. اصلاحی را در هنگامی که

 قواعد از قبل متعین اظهار نظر در محل کار  2-1جدول 

در مورد مسلم قواعد با پیش فرض 

 صدا یا سکوت

 مصاحبه موارد نمونه هایی از 

 یجاددر ارئیس که ممکن است  آنچهاز 

 .یدانتقاد نکن ،باشد نقش داشتهآن 

که  وظایفی ممکن است یرااست ز یزمخاطره آم یذات به طور"

 " سئله زا می دانم رؤسا آن را جنبه شخصی تلقی نمایندممن 

  نقش داشته باشد یندهافرآ ینادر ایجاد  رئیس ممکن است " 

 ".برنجدبه آنها  یدلبستگ یلو ممکن است به دل

 نشده هرگز بررسیو  خام یدها یککنم که ارائه  یمن فکر م" 

 ".یستن یخوب یدها

 از ینکهمگر ا یدنکنهرگز اظهار نظر 

 .یدباش قوی برخوردار یهاداده

 یرکو بهتر است مد یدبر یسوال م یرآنها را ز یها یدهشما ا"

 ".یداز اظهارات خود داشته باش یتحما یبرا
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ناک خواهد حضور داشته باشد، خطر یاگر فرد سطح بالاتر" 

بود، زیرا شما نگران خواهید شد که نکند رئیس مستقیم 

 ".دبگیری خواهید جای او را می احساس کند

هرگاه مقام بالاتر رئیس حضور دارد 

 صحبت نکن

 زیرآب[ مقام بالاترشصحبت کردن با در صورت ] را من ،یسرئ

 «.داندینافرمان مزن و 

در  یمنفاظهار نظر  یچگروه ه یکدر 

 مانع از مخدوش تا یدنکنبیان رد کار مو

 .شوید یسرئ شدن وجهه

 د.متنفرن اینکه جلوی جمع لای منگنه قرار گیرند از یرانمد»

م دازیبه صورت انفرادی و در خلوت به توجیه آنها بپربهتر است 

 ".جلوه نکندگروه بد  یجلو یستا رئ

ن میاشما باید اول نظر خود را به صورت خصوصی با رئیس در " 

 "بگذاری. بنایراین نباید پا توی کفش او کنی.

ا را میت جلوگیری یا انتقاد از یک پروژه، مقامی بالاتر از موقع" 

 "می طلبد.

 یشغل یامدهایصحبت کردن پ

 به همراه دارد. ]ناگواری[

حت ته اینک[ ازمقامات بالاتر] یرازی دارد بدبلندمدت  عواقب"

 «خواهند شد.ناراحت فشار قرار گیرند، 

 

وری، نوآوری و به طور کلی، این باورها )قواعد مسلم پنداشته شده( در مورد صحبت کردن دستیابی به بهره

این یک واقعیت پذیرفته شده قدیمی است که اخبار بد از سلسله  سازد.تر میمشارکت کارکنان را سخت

به خرج می  یاطاست که مردم آنقدر در محل کارشان احت ینا یافتیماما آنچه که ما در رود.مراتب بالا نمی

آنها به طور  کنند. یم یریجلوگ -نه فقط اخبار بد  - یعال یها یدها مطرح کردن که به طور معمول از دهند

محاسبات غیراردی که  دهند. یم یصتشخ یمنام یصدا و سکوت م ینامتقارن یمآنچه را که من و ج یشهود

است  45آمده است، صدا پر زحمت 2-2ذاراست را در نظر آورید. همان طور در جدول بر صحبت کردن تأثیرگ

 منافعمتأسفانه، اغلب اوقات و باید )اما شاید هم نه( تفاوتی واقعی را در یک لحظه حیاتی ایجاد کند. 

 سکوت غریزی و .یفتدممکن است اصلاً اتفاق ن یو حت یابدد تا تحقق انجام یطول مبه  یمدت یاحتمال

 مصونیت بخش است؛ پدیدآورنده مزایای خود محافظتی است و این موارد هم فوری و هم مسلم هستند.

 شود.سکوت برنده می –لایلی که سکوت در محاسبه صدا د. 2-2جدول 

 نفعقطعیت  زمان رخ دادن منافع بردچه کسی نفع می 

 پایین تاخیر مدتی پس از سازمان و/یا مشتریان آن صدا

 بالا فوری فرد خود سکوت

                                                 
45 Peffortful 



 

هیچ کس به خاطر سکوت "سکوت در عبارت  –های اندیشیدن در مورد دوگانه صدا یکی دیگر از روش

ی گرایش به سمت ایمن ماندن قدرتمند است. افراد در سازمان به طور غریزهقرار دارد.  "اخراج نشده است

مواجه شویم. ما  46ک شخص مصون از انتقادخواهیم با یناخودآگاه خطرات میان فردی را نمی پذیرند. ما نمی

توانیم به طور مسلم مطمئن باشیم که در صورتیکه سکوت اختیار کنیم ایمن خواهیم ماند و کمتر می

 صدایی با ترکیب اسباب زحمت.  - اطمینان داریم که صدایمان واقعا  تفاوتی ایجاد کند

ب را پیش های ضمنی صدا که بر اساس آن من و جیم دریافتیم که چرا افراد نظریات خویکی دیگر از تئوری

راجع به خص شگردد که اگر از میبه ترسی ببار بد نبود، ]بلکه[ دارند، تنها به دلیل اخخود مخفی نگه می

 ردد. اگرگ ازمانن مقام بالاتر سبا توهیمواجه  ی به میان آورد،معیوب بودن سیستم یا فرایند جاری صحبت

ی رئیس را ی رئیس باشد چی؟ با پیشنهاد یک تغییر ممکن است بچهسیستم جاری به نوعی مثل بچه

ی ین قواعدکشیدن ا بدترکیب خطاب کنیم. ]بنابراین[ بهتر است که ساکت بمانیم. در ناکام ماندن به چالش

ه اص )کست، کارکنان در سراسر دنیای این شرکت خکه در مورد ]امکان[ صحبت کردن مسلم فرض شده ا

 ز نظرات وآن وابسته به تخصص و نظریات کارکنان است( مانع همکاران خود در ابرا از قضا موفقیت آینده

و  هایدها ی کردناز فرصت عمل صلحا یترضاکسب از دست دادن با آنها شان می شدند. بعلاوه ابتکارات

ن یک سازما بنابراین آنها به جای کمک به ایجاد دامن می زدند.  یزخود نبه محرومیت  ،ییرتغ یجادا

 یادگیرنده، فقط به حضور ظاهری و انجام کارشان سرگرم بودند.

 محیط کاری حمایت کننده یادگیری

ند، یح می دها ترجبا در نظر گرفتن این تمایل قابل استناد در مورد افرادی که در محل کار سکوت را بر صد

 زاتیلقوه حساسبا یبا محتوافردی به طور کلی اظهار نظری  که آیدیمتعجب آور  واقعأ به نظراوقات  یگاه

ایشی از شود. تعداد رو به افزاینجاست که امنیت روانی مطرح می .داشته باشد یفرد میان یدکنندهتهد یا

منیت در صورت وجود ]ا تواند در کار وجود داشته باشد ومطالعات نشان می دهند که امنیت روانی می

از این و دهند دهند، خطاها را گزارش میپردازند، نظریاتی ارائه میروانی[، در واقع آن افراد به اظهار نظر می

  .یمکن یبندطبقه «یادگیریرفتار » نها را به عنواآن توانیمیموارد که مدست 

 درس گرفتن از اشتباهات
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بیمارستان بلژیک، یک تیم از متخصصین به رهبری  4به عنوان مثال، در یک مطالعه بر روی پرستاران در  

کرد، در مشخص کرد که چگونه سرپرستار سایر پرستاران را برای گزارش اشتباهات ترغیب می 47هانس لیرو

 ینوجود دارد ا ینجاکه در ا یچالش[ 18پرداخت.]عین حالی که به تقویت استانداردهای بالایی از امنیت می

 یلحال ما ین)مسلماً بدون خطا( انجام دهند و در ع یفیتک ینکار را با بالاتر یماست که از مردم بخواه

بخش  45لیروی و همکارانش به بررسی پرستاران  صحبت کنند. رخ می دهد که ییباشند در مورد خطاها

گیری کردند. این عوامل عبارت بودند: از امنیت روانی، ندازهای از عوامل مرتبط به هم را اپرداختند و مجموعه

گزارش خطا، تعداد واقعی خطاهای بوجود آمده و باورهای پرستاران در مورد اینکه بخش تا چه حدی امنیت 

 کنند.های ایمنی را رعایت میبیماران را در الویت قرار می دهد و همچنین آیا سرپرستاران پروتکل

گزارش  تارانرا به سرپرس یشتریب خطاهای داشتند، یبالاتر یروان منیتکه ا ییهاگروه که یافترو دریل

در دانشکده تحصیلات ام بر روی خطاهای دارویی ها با آنچه که من قبلا در مطالعه. این یافتهکردندمی

انگیزی، آنها دریافتند که وقتی پرستاران فکر [ به طور شگفت19دیده بودم، مطابقت داشت.] تکمیلی

ال امنیت کردند که سلامت بیماران برای بخش بیمارستانی از الویت بالایی برخوردار است و در عین حمی

 یرغملعبود،  یینپا یروان منیتکه ا هنگامیدر مقابل، روانی بالا بود، خطاهای کمتری مرتکب می شدند. 

ر به طو .مرتکب شدند یشتریب یکارکنان خطاها ،انیمارب سلامتبه نسبت بخش  یاعتقاد به تعهد اعلام

 وقات بهو اغلب ا داشتند  یکمتر یخطاها احساس امیت می کردند یاز نظر روان یی کهها یمخلاصه، ت

وب آوردم آن است که رهبری خ موعه مشابهی بدستزدند. آنچه من در مجصراحت در مورد آنها حرف می

و  روشنک درشتن داهمراه با )برای نمونه، از سوی سرپرستاری که به امنیت روانی و باز بودن متعهد است( 

که ید، ها را در ایجاد امنیت روانی یاری نماتواند گروهمی و وابسته به هم است، یچیدهکار پ از اینکه مشترک

در  انیمارمراقبت از ب برای یفیتک ینتضم یلازمهکه است  یصراحتفراهم کننده به نوبه خود 

 .استمدرن  هاییمارستانب

 بهبود کیفیت: چه چیز  و چگونه یاد گرفتن

ود های مداومی را برای بهبها، به طور خاص تلاشتقریبا هر سازمانی خواهان بهبود کیفیت است. بیمارستان

د سرپرست واح اگر که ]در اصل[ تفاوتی وجود دارد یاآکنند. یمشمار مراقبت از بیماران دنبال فرایندهای بی

 د؟کار کنن بهبود یپروژه ها یر دهد تا روبه کارکنان دستویا فقط کند  یجادا یروان منیتا یرا برا ییطشرا

از  یشباز دانشگاه وارتون و پورفسور آنیتا تاکر از دانشگاه بوستون  مبهاردسور اینگرید نپورفمن با همکاری 

 یشمال یکایآمر یمارستانب 23نوزادان در  یژهو مراقبت یهارا در بخش 48یفیتبهبود کی پروژه یمصد ت
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 یکه برا ییهاکاردر مورد بهبود کیفیت تقاضا شد تا  یمت یاز اعضا[ هنگامی که 20].قرار دادیممطالعه  مورد

 یرفتارها یزمتما یهدستدر دو را رفتارها  ینا ما، ، به ما گزارش دهنداندواحد انجام داده یندهایبهبود فرآ

به طور  49چه یادگرفتن و چگونه یادگرفتن نامیدیم. چه یاد گرفتن ها راآن و کردیم، یبنددسته یادگیری

های تحقیقاتی هایی مثل خواندن ادبیات پزشکی برای دستیابی به آخرین یافتهوسیعی وابسته به فعالیت

یادگیری مبتنی بر ]کار[ تیمی بود که شامل مواردی مانند: به  50است. در مقابل چگونه یادگرفتن

 گردید.، ارائه پیشنهادات و رویکردهای بهتر طوفان مغزی میاشتراگذاشتن دانش

های ما کنجکاو بودیم که امنیت روانی یک افزایشی را در رفتارهای چگونه یادگیری) آنهایی که با ریسک

تر که توسط میان فردی همراه هستند( پیش بینی کند، اما هیچ رابطه آماری با رفتارهای مستقل

کمک  در یروان یتدهد که امن ینشان م یجهنت ینا .شود، بدست نیامدفتن لحاظ میهای چه یاد گرفعالیت

 یادگیریبه تقویت  ،چگونه یادگرفتن یشدن در رفتارها یردرگ یفرد میان خطراتغلبه بر  برای به افراد

ک کتاب، توانید به تنهایی انجام دهید )خواندن یپردازد. جای تعجب نیست که برای انواع یادگیری که میمی

( سلامت روانی ضروری نخواهد بود. نتایج همچنین نشان می دهد که چرا 51طی کردن دوره آموزشی برخط

امنیت روانی در روزهای گذشته این قدر مهم نبوده است، آن زمانی که کار به طور اولیه باید از وظایف 

دادن آن به جراح تبعیت می تعریف شده ای مثل تایپ نامه برای رئیس یا تشخیص درست چاقوی جراحی و 

 کرد.  

 راه حل دم دستی کاهش

اصطلاحی که به وسیله آنیتا تاکر در مطالعه قوم نگارانه قابل تحسینش بر روی  ،"52راه حل دم دستی"

برهایی هستند که افراد وقتی در محیط کار با مشکلی مواجه معرفی کرد، میان 2000پرستاران در اوایل دهه 

[ یک 21]گیرند.سازد، آن را به کار میشان را در انجام وظیفه مشخص شده مختل میگردند که قابلیتمی

راه حل دم دستی اهداف فوری را محقق می کند، اما چیزی برای فهمیدن یا حل مشکلی که باعث اقدام دم 

 کند.دستی در مرحله اول شده است، ارائه نمی

کار را انجام ها این گونه راه حلرسد که  یبه نظر م است. خوب کارکردن آنهامشکل راه حل دم دستی، 

وباره باعث ایجاد مشکلات جدید و نامحسوسی می شوند. اول، راه حل دم دستی اما در عین حال د دهند،

به عنوان مثال، در مواجهه با ای را در زمینه های دیگر ایجاد می کند. های ناخواستهبرخی اوقات ریسک
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اقدام به  یک راه حل دم دستی باید فوری(، یمارستانیواحد ب یکدر  ملافه)مثلاً  یازمورد ن یهکمبود مواد اول

 شود، اما باعث تحلیل بردن ذخیره همکارانتامین ملافه از سایر واحدها نماید، با این کار نیاز واحد تامین می

گردد و آنها را بعدأ با کمبود مواجه می سازد. دوم، راه حل دم دستی باعث تاخیر یا ]در واحد دیگر[ می

تواند به عنوان گردد میب راه حل دم دستی میگردد. مشکلاتی که موججلوگیری از بهبود فرایند می

های کوچکی از نیاز به تغییر در یک سیستم یا فرایند دیده شود. راه حل دم دستی مشکل را پس نشانه

اما با روشی که در بلند  -گرددها از طریق انجام سریع کار میزند، با این کار اقدام به خاموش کردن نشانهمی

پرستاران  یبرا بود. به دلیل اینکه این عمل الزام به کارکردن در حوزه محدودی دارد،مدت ناکارآمد خواهد 

 همه واحدها ابداع کنند. یبرا را یدجدتامین عرضه  یستمس یکاست که  ینادشوارتر از همه، 

تواند هنگامی رخ دهد که کارکنان احساس امنیت روانی کافی برای اظهار نظر کردن و دستی میراه حل دم

ها، جاناتان ای دیگر از بیمارستانارائه پیشنهاد برای بهبود سیستم نداشته باشند. بعلاوه در مطالعه

های دم یین بیشتر بر راه حلهای سرطان با امنیت روانی پاهالبسلیبن و چارلی راترت دریافتند که تیم

های با امنیت روانی بالا بیشتر بر تشخیص مشکل و بهبود فرایندی که کردند در حالی که تیمدستی تکیه می

 [ هالبسلیبن و راترت شواهد بیشتری22شدند. ]باعث آن شده، به نحوی که مجددا اتفاق نیفتد، متمرکز می

مند در دستیابی به بهبود فرایند مهم است. کار های علاقهای سازماندهند که امنیت روانی بربه ما ارائه می

سازد تا در مورد مشکلات به تری را برای افراد فراهم میدهد که امنیت روانی شرایط آسانآنها نشان می

اظهار نظر بپردازند و در اصلاح و بهبود فرایند کاری مشارکت کنند، تا اینکه وارد اقدامات دم دستی ضد 

های بهبود فرایند انجام گرفت، در یک شرکت تولیدی بر روی پروژه تولید گردند. همزمان مطالعه دیگری که

تیم بهبود فرایند  52تر بوده اند. در اینجا محققین هایی با امنیت روانی بیشتر بسیار موفقدریافت که پروژه

ه قرار دادند. آنها دریافتند حتی هنگام به گرفتند، را مورد مطالعکه اصول مدیریت کیفیت جامع را بکار می

کارگیری یک تکنیک بهبود فرایند بسیار ساختار یافته، جو بین فردی برای موفقیت  بسیار حائز اهمیت 

 [ 23است. ]

 گذاری دانش در هنگام پایین بودن اطمیناناشتراک

در مورد  کردن تر از صحبت خلاقانه آسان یها یدهااظهار نظر کردن با داشتن که  یدممکن است فکر کن

از خلاقانه  %95حالا فرض کنید شما در محل کار حضور دارید و از  ایده ای برخوردارید که  اشتباهات است.

یا جذاب بودن آن اطمینان دارید. احتمالا شما هیچ مشکلی برای اظهار نظر کردن در مورد آن ندارید. حالا با 

تان دارید. بسیاری از افراد تردید خواهند کرد، ن نسبت به ایدهاطمینا %40فرض همان موقعیت اما شما 

شان را برآورد کنند. به عبارتی دیگر وقتی شما خیلی به ارزش یا شاید تلاش کنند تا قدرت پذیرش همکاران

درستی چیزی اطمینان دارید،  به صحبت کردن در مود آن تمایل نشان می دهید و به احتمال زیاد به 



کنید. اما وقتی اطمینان نسبت به ایده یا  وقوف بر آن کم خود را باز کرده و آن را بیان می سادگی دهان

 باشد، ممکن است از بیان آن خودداری کنید.

، در یک مطالعه فوق العاده جالب در چندین شرکت مینه سوتاو همکارانش از دانشگاه  سیمنپروفسور انو 

[ 24جالب شهودی بین اطمینان و امنیت روانی دریافت کردند.]ی صنعتی و خدماتی آمریکایی، یک رابطه

پرداختند. تر بودند، بیشتر به اظهار نظر میشان مطمئنرفت، افرادی که از دانشطور که انتظار میهمان

کرد. به بیانی تر آنکه، یک محیط کار از نظر روانی امن به افراد در غلبه بر کمبود اطمینان کمک میجالب

در صورتی که محل کارتان به لحاظ روانی امن باشد، شما بیشتر مستعد اظهار نظر کردن هستید، دیگر، 

به طور  یشهاو هم یدهفرد و ارزش ا یکاعتماد  ینکهبا توجه به ا حتی اگر اطمینان کمی داشته باشید.

دانش ری گذااشتراک در  یلتسه یبرامی تواند  یروان یتامن سودمندی یستند،به هم مرتبط ن یمحکم

هر  یگر،به عبارت دتواند باعث امنیت روانی گردد. همچنین تکرار ارتباطات بین همکاران می باشد. یادز یاربس

 کنیم. با هم صحبت میراحت تر  یم،صحبت کن یشتربا هم بما چه 
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 یتتا ماه داریمبه عقب برگامی  یدشود، با یعملکرد م یباعث ارتقا یروان منیتچرا ا ینکهدرک ا یبرا

با کاهش یافتن کارهای تکراری، قابل پیش بینی  .یمکن یرا بازنگر یامروز یاز کارها در سازمان ها یاریبس

دهند نیازمند قضاوت کردن، تطابق با عدم اطمینان، از وظایفی که افراد انجام می یبندی شده، بسیارو بخش

ات جدید و هماهنگی و برقراری ارتباط با دیگران است. این به معنی آن است که صدا برای یپیشنهاد نظر

 یبه تعال یابیدست یافراد برا گذاشتنبا آزاد  یبه طور تنگاتنگ یروان یتامن حیاتی است. مأموریت ]سازمان[

تنگاتنگی با نی به طور تر، امنیت روابنابراین، برای هر چیزی به جز کارهای مستقل و تکراری مرتبط است.

 .می یابدپیوند برای دستیابی به تعالی افراد آزادی 

 یمو ت یدتوسعه محصول جد ید،از جمله فروش، تول - یمت 50قصد مطالعه  1990که در اواسط دهه  یهنگام

هدف من برقراری رابطه بین امنیت روانی و رفتار داشتم،  یدیشرکت تول یکرا در  - یریتیمد یها

گیری کردم. و این کار را به دو روش انجام یادگیرنده بود. وقتی در این کار مشغول شدم، عملکرد را اندازه

 دادم:

 یاسخود را در مق یمبه طور محرمانه عملکرد ت یمت یکه اعضا یمعن ینبود، به ا یمورد خود گزارش یناول

 د،ردنکیم یابیرا ارز یمکه کار ت یرانیز مدمن ا روش دیگر تا حدی عینی بود. کردند. یتا هفت رتبه بند یک

 یاسیرا در مق یمتا عملکرد هر ت درخواست کردمند، کردمی یافت( که کار را دری)داخل یانهمراه با مشتر



های با امنیت روانی ها نشان داد که تیمخوشبختانه، داده کنند. یبندکاملا محرمانه رتبه ینمشابه و همچن

 [25های عملکرد یکسان بود. ]ای که برای هر دو نوع مقیاسنتیجه –عملکرد بالانری داشتند 

و  یصنعت عیدر صنا یشرکت متوسط آلمان 47از  یانمونهبا بررسی فرس  یکلن مارکوس بائر و مایمحقق

ه سطح بال را وئس ینا ،افزایش می دهد عملکرد شرکت را یروانشناخت منیتا ینکهبا نشان دادن ا ،یخدمات

 محاسبه) هاییارادر بازده د یطول ییرشد: تغ یریگعملکرد به دو روش اندازه بردند. یلو تحل یهتجز یبعد

 ریرکت ها درگهمه ش[ 26و میزان اجرای موفقیت آمیز هدف شرکت. ]( ثابت بازگشت اولیه در مقدار دارایی

مان د که سازشتر منجر به عملکرد بالا یتنها زمان یندفرآ ینوآور یهابودند. اما تلاش یندیفرآ یها ینوآور

شرکت  تواند یک روش خوب برای افزایش  عملکردبه طور خلاصه، نوآوری فرایند، می داشت. یروان یتامن

ای هکند. محققین همچنین یک رابطمیگذاری کمک باشد. اما یک محیط کار امن روانی به بازده سرمایه

 آوری دادهجمع بین امنیت روانی و نوآوری نشان دادند. برای نمونه چای چینگ هانگ و پین جین جیانگ با

نولوژی ( در چندین شرکت تکR&Dتیم تحقیق و توسعه )  60عضو از 245های حاصل از نظرسنجی که از 

 [ محققین27کنند.]با امنیت روانی بهتر از دیگران عمل می هایتایوانی انجام گرفت،  دریافتند که تیم

ئه لی به ارای تیم به خاطر ترس از طرد شدن یا خجالت زدگی تمایتوضیح دادند که بدون امنیت روانی، اعضا

شتند، های تحقیق و توسعه تاکید داخود نداشتند. آنها بر اهمیت ویژه امنیت روانی برای تیم نظرات یا دانش

  کنند. کنند و با شکست مقابله یسکر یت،به موفق یدنقبل از رس یدلزوماً با هااین تیم یراز

، نشان داد که امنیت روانی عامل 53ها در گوگل، با عنوان پروژه ارسطونهایتا یک مطالعه چند ساله از تیم

که ]این موضوع[  طورکنند. همانها بهتر از دیگران عمل میمهمی است که توضیح می دهد چرا برخی تیم

توضیح داده شد و به  2016ی مفصل بوسیله چارلز دو هیک در مجله نیویورک تایمز در سال در یک مقاله

کارآزموده شرکت ]به  [ محققین گوگل از گروه28ای در حوزه وبلاگ مورد بررسی قرار گرفت.]طور گسترده

شان اولین مرحله از اقدامات م را مرور کردند.ادبیات علمی در زمینه اثر بخشی تی "گران مردمتحلیل"نام[ 

ها مهم تلقی می شود، در درجه اول از متغیری که در تحلیل تاریخی بر روی تیم  -ها بودبررسی ترکیب تیم

 رود دارد؟های اعضای تیم سازگاری مناسبی با کاری که از آنها انتظار میاین نظر که آیا مهارت

تیمی از سراسر شرکت،  180شان از یک مجموعه محققین در تجزیه و تحلیل با راهنمایی جولیا روزاوسکی

زمینه های آموزشی، سرگرمی، دوستان، خصیصه شخصیتی افراد و نظایر آن را مورد توجه قرار دادند. آنها 

 های آشکار شده در تشریح اینکهها یا زمینهها یا مهارتهیچ چیزی نیافتند. هیچ ترکیبی از انواع شخصیت

که  یدرس یبه نظر ماند، کمک نکردند. کردند و کدام یک عملکرد بدتری داشتهها بهتر عمل میکدام تیم
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 یشکست م یگرد یکنند و برخ یم یشرفتها پ یمت یسوال وجود ندارد که چرا برخ ینا یبرا یپاسخ یچه

گوگل با مفهوم امنیت هنگامی که روزاوسکی و همکارانش در »نوشت،  دوهیچو سپس همان طور که  خورند.

روانی در مقالات علمی مواجه شدند، همانند این بود که انگار همه چیز یکباره سرجای خود قرار 

[ آنچه آنها کشف کردند آن بود که با وجود هوش وسیع، کارکنان توانمند گوگل نیازمند یک 29]«گرفت

عامل  4ها بودند.  بعلاوه این تیم ادمحیط کاری از نظر روانی امن برای ایفای نقش خود در عرضه استعد

داری کرد را بدست آورد:  اهداف روشن، همکاران مطمئن، معنیدیگری که به توضیح عملکرد تیم کمک می

کار از نظر شخص و باور به اینکه کار اثرگذار است. همان طور که روزاوسکی مطرح کرد، به هر حال، بازگویی 

ترین بود ... . امنیت روانی زیربنای چهار مورد یت روانی به مراتب مهمامن"است: « 1»نقل قول شروع فصل 

 [30.]"دیگر بود

 هستند. کارکنان با امنیت روانی کارکنانی متعهد -4

کارکنان به عنوان  یتبا تمرکز بر رضا 54های اخیر دلبستگی مدیران اجرایی نسبت به اشتیاق به کاردر سال

دانند که اشتیاق امروزه بسیاری از مدیران می مورد توجه قرار گرفته است. ،بازده بینییشپ یبرا یمهم یارمع

به کار کارکنان مهم اما کامل نیست. اشتیاق به کار، که به میزان خوشحالی یا رضایت کارکنان ارتباط دارد، 

ی گیرد. تعهد احساسی نسبت به کار، یا انگیزش برای وادار کردن یک شخص به انجام کار خوب را در بر نم

اشتیاق  یراندر دسترس هستند و اکثر مد ای کارکنان به طور گسترده اشتیاق به کارشده  ییدتا یارهایمع

اشتیاق به کار، به عنوان میزان  شناسند. یشرکت م یدر عملکرد قو اساسیعنصر  یکرا به عنوان  به کار

از  یبه عنوان شاخصشود، و احساس علاقمندی شدید یک فرد به شغل و تعهد نسبت سازمان تعریف می

شده مشارکت  ییدتااندازه گیری  یارهایمع شود. یم یکار خود تلق انجام در ختیاریا تلاش به انجام یلتما

اجرایی نسبت به اشتیاق به کار به عنوان یک  یرانکثر مددر دسترس هستند و ا ای کارکنان به طور گسترده

 قوی شرکت واقف هستند.  عنصر حیاتی در عملکرد

مطالعات اخیر در رابطه با اشتیاق به کار کارکنان دربرگیرنده توجه به امنیت روانی است. به عنوان نمونه، 

کند. کار کارکنان را پیش بینی میای در شرکت بیمه میدوسترن دریافت که امنیت روانی تعهد به مطالعه

از  55کاوی[ با داده31. ]شد یتهمکاران تقو بوسیله یتیروابط حما با یروان یت، امنهمین ترتیببه [ 30]

مرکز تحقیقاتی ایرلندی، مشغول به کار بودند، نویسندگان نشان دادند که  6دانشمند پژوهشی که در  170

[ 32بخشد.]گردد، که به نوبه خود اشتیاق به کار را ارتقا میاعتماد به مدیریت عالی منجر به امنیت روانی می

 ی،با تعهد کار یروان منیتن نشان داد که اشاغل در آلما اییهمهاجران ترک یبر رو یمطالعه ا یت،در نها
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 یروان منیتکه اثرات مثبت ا یافتندآنها در ین،علاوه بر ا ترک شغل مرتبط است. تمایل بهو  یسلامت روان

 [ 33] شرکت بود. آن یآلمان کناناز کار یشترمهاجران ب یبرا

کارکنان خط اول  است. یبهداشت یهادارد، ارائه مراقبت یتاهم که مشارکت کارگران واقعاً ییهاحلاز م یکی

 56مواجه با استرس بالا و به طور احساسی درگیر کاری آکنده از نتایج مرگ و زندگی هستند. غیر فعال بودن

گردد. ترک خدمت به معنی استخدام کارکنان باعث بروز خطرات امنیت روانی و ترک خدمت کارکنان می

باشد. موزشی بالاتر، بعلاوه درصد بالایی از کارکنان کم تجربه در بین شاغلین میهای آبیشتر و هزینه

ترک خدمت اعضا منجر به علاقمندی به بهبود محیط کار با تاکید بر  نسبت به متخصصین ینگران ینبنابرا

گردد. در یکی از مطالعات اخیر، بررسی مراقبت بهداشتی به عنوان یک استراتژی برای حفظ کارکنان می

کارکنان کلینیکی در یک بیمارستان بزرگ اصلی شهر مشخص کرد که امنیت روانی با تعهد نسبت به 

که در آن کارگران  یکار یطخاطرنشان کردند که مح یسندگاننویماران مرتبط است. سازمان و سلامتی ب

 حائز اهمیت یبهداشت یدر مراقبت ها یژهکنند تا در مورد مشکلات صحبت کنند، به ویم یتاحساس امن

علاقه بر و  نمایندارائه  منی راا بهداشتی توانند مراقبت یم احساس کنند تا دنمایکمک  کارکنانبه  کهاست 

 مندی به کار باقی بمانند. 

 

 امنیت روانی به عنوان عنصر اضافی

 تاکید گرای دیپنجمین و آخرین گروه از مطالعات بر نقش امنیت روانی در تغییر قدرت روابط بین متغیره

ایر کند که سمی ی عملدارند. از نظر این مطالعات، امنیت روانی )با استفاده از زبان آماری( به عنوان میانج

های ها را در جهت غلبه بر چالشنماید. مشخص شده که امنیت روانی تیمتر میتر یا قویروابط را ضعیف

  د.ی نمایمبه سمت استفاده مطلوب و بهره بردن از تنوع کمک  تعارضپراکندگی جغرافیایی، سوق دادن 

 غلبه بر پراکندگی جغرافیایی

به طور  است که با اعضایی در نقاط مختلف جهان کار کنند و حتیها متداول ای برای تیمبه طور فزاینده

های های به اصطلاح مجازی مواجه با چالشاین تیم شخصی از نزدیک همدیگر را ملاقات نکرده باشند.

های ملی، تطابق با تفاوتهای مربوط به ارتباطات از طریق رسانه های الکترونیکی، مدیریت تنوع فرهنگ

 ینبه چن یروان یمنینشان داده شده است که ا قابله با تغییر عضویت در طول زمان هستند.منطقه زمانی و م

به عنوان نمونه، پورفسور کریستینا گیبسون از  کنند. یریتچالش ها را مد ینکند تا ا یکمک م ییها یمت
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 14بانه بر روی دانشگاه استرالیای غربی و پورفسور جنیفر گیبس از دانشگاه روتگرز در یک مطالعه جاه طل

کشور دنیا نشان دادند که امنیت روانی به این تیم ها کمک کرد تا 18تیم نوآوری با اعضای پراکنده در  

در  یگراند ینکهااعضای تیم از  [ به کمک امنیت روانشناختی،35چالش های پراکندگی را مدیریت کنند.]

و بهتر می توانستند ارتباط بازتری برقرار  دکردنیم یکمتر احساس نگران کنندیم یفکر گونهمورد آنها چ

   سازند.

 مناسب از تعارضاستفاده 

چه آنها به صورت چهره به  –ها با آن مواجه هستند هایی است که بسیاری از تیمتعارض یکی دیگر از چالش

گیری بهتر را ارتقا پراکنده باشند. در تئوری، تعارض تصمیم چهره با هم کار کنند و یا در اطراف جهان

اندازها را مورد توجه قرار می دهد.  با دهد، زیرا نظریات متنوع و چشمبخشد و نوآوری را پروش میمی

به [ 36کنند. ]حال در عمل افراد همواره در هدایت تعارض و استفاده مناسب از آن به خوبی عمل نمیاین

تفاوت ها  یبر رو حساس شدنفرصت بهبود کار را با  عملأو لجاجت ورزید،   یاشد  عصبانیوان ت یم یراحت

استفاده مناسب از  ینب تواندیم یروان منیتکه ا است نشان داده یراخ یقاتتحقاز  یبرخ از دست داد.

ای ارانش در مطالعهبرای نمونه برت برادلی و همک .کند یجادتفاوت ا یماختلال در عملکرد ت یجادتعارض و ا

سازد، به تیم پروژه دانشجویی نشان دادند که امنیت روانی رابطه بین تعارض و عملکرد را تعدیل می 117از 

گردید و عملکرد ها امنیت روانی بالایی داشتند تعارض منجر به عملکرد تیمی بالا میطوریکه وقتی تیم

 یمرتبط و بحث انتقاد یها یدها یانب ییرا به توانا یج انت ینآنها ا[ 37تیمی پایین نتیجه عکس آن بود.]

. همان طور که خواهید دید، نسبت دادند یمت یاعضا یناز حد ب یشب یشخص تعارض یا نگرانیبدون 

های کاری ازجمله: کارخانجات، اند در بسیاری از محیطشناختی پرداختهمطالعاتی که به بررسی امنیت روان

های درس انجام گرفته است. با اینحال، هنوز مواردی وجود دارد که به موجب آن ها و کلاسبیمارستان

توانند از توجه به ایجاد جوی از حس کنجکاوی و جه اند، میمدیران اجرایی که با تصمیمات استراتژیک موا

سود ببرند. هنگامی که من با دیانا اسمیت دانشمند اجرایی به مطالعه  -به بیان دیگر امنیت روانی -صراحت 

های مدیریت عالی پرداختیم، به تجزیه و تحلیل ریز صورت جلسات آنها پرداختیم تا نشان دهیم چگونه تیم

، کرد یجادا یکاستراتژ عدم توافقدر مورد  یحصر مباحثه یبرا یشناختامن از نظر روان یفضا یک توانیم

 تواندیامر م یند، و چگونه ابودنمواجه  یکاستراتژ یهاسطح بالا که با چالش ی درهاییمتبرای  یحت

 د.ساز یرپذسازنده را امکان گیرییمتصم

 بدست آوردن ارزش از طریق تنوع



سازی مند شوند. اما اغلب مواقع، چالش یکپارچهپیوندند تا از تجربیات متنوع بهرهاغلب به هم میها تیم

شود و هم افزایی مورد انتظار هرگز تحقق های متنوع دست کم گرفته میانداز و مهارتآگاهی، چشم

ا شکست عملکرد در تواند باعث موفقیت ییابد. یکی از مطالعات اخیر نشان داد که امنیت روانی مینمی

تیم از یک  195های متنوع گردد. محققین با بررسی دانشجویان کارشناسی ارشد مشارکت کننده در تیم

های با تخصص متنوع در هنگامی که امنیت روانی بالایی داشتند به نسبت دانشگاه فرانسوی دریافتند که تیم

 [39ند. ]کسانی که امنیت روانی کمتری داشتند، عملکرد بهتری داشت

اند. برخی نشان سرانجام، تعدادی از مطالعات اثرات تنوع جمعیتی را بر عملکرد تیم مورد بررسی قرار داده

ای منفی بین تنوع و عملکرد بدست کند، در حالی که دیگران رابطهاند که تنوع به عملکرد کمک میداده

دهد، معمولا نشان از فقدان ورد را نشان میآوردند. هنگامی که مطالعات مختلف نتایج متناقضی مثل این م

عاملی که  –تواند به منزله آن عنصر سازنده باشد یک تعدیل کننده دارد. در این قضیه، امنیت روانی می

 ببرد. یناز بآن را  یاکند  یجادمختلف ا هاییدگاهاستفاده مناسب از د یرا براها تواند توانایی تنوع تیممی

ای در یک شرکت تولیدی متوسط در میدوسترن نشان داد جو مثبت در ]استقبال از[ تنوع بعلاوه در مطالعه

از  تریقو هایتاقل یروابط برا یناگردید. همراه با امنیت روانی منجر به تلاش اختیاری بیشتری می

تعامل  ادیجدر ا هایتاقل یرا برا یممکن است نقش مهم یروان یتکه امن دهدیبود، و نشان م یدپوستانسف

 کند. یفاو احساس ارزشمند بودن در کار ا

 ات در عملیقتحق بردن

سراسر محیط های صنعتی با مشاهدات منسجم در  یوستهکه به طور پ ینجا،خلاصه شده در ا یقاتتحق

سازمان ها و  یرا برا یاییواقعاً مزا یروان منیتکند که ایم یجادا یشتریب یناندر حال رشد است، اطممتنوع 

دارد.  امنیت روانی دیگر محدود به علایق دانشگاهی نیست، بلکه تقریبأ در همه سراسر جهان  یکشورها

آن  یها یژگیبا وبویژه پس از پروژه ارسطویی گوگل،  -صنایع توجهات شاغلین را به خود جلب کرده است

مشاهده می شود که  CNN[ .41] ]شبکه تلویزیونی[ در GPS یازکر یدو فر یمزتا یویورکن ]مجله[در

در مورد امنیت روانی  –اعم از مشاوران، مدیران، فیزیکدانان، پرستاران و مهندسین   –متخصصین بیشتری 

آن آگاه  یتاز اهم یحاک یبانممکن است از وزن کامل شواهد پشت یحال، تعداد کم ینبا اکنند. صحبت می

از  یروان یتعدم امن به خاطر یشانهاکه شرکت چیزهاییرد ممکن است در مو یو هنوز تعداد کمتر باشند.

 ید،در نظر داشته باش کنیدیکه کار مجایی در هر  یدکه با ینکات ینتراز مهم یکی فکر کنند. دهند،یدست م

این یک واقعیت  .یستقابل مشاهده ن یاتیلحظه ح یککارمند در صحبت کردن در  یک ناتوانیاست که  ینا

مستخدم در خط مقدم خدمت رسانی به مشتری باشد و یا در اتاق هیات مدیره در کنار شما است چه آن 

زمان جریان  یحتصح متعهد شدن در است،  ینامرئ یعمل یدهنکردن ا عرضهکه  ییو از آنجا نشسته باشد.



 یعقدرتمند در صنا ییتمز یدارا امن یکار از نظر روان یها یطبدان معناست که مح ینا دشوار است. یواقع

( و مزایای 4و  3چهار فصل پیش رو در بخش دوم به وضوح نتایج ترس در محل کار )فصل  هستند. یرقابت

( را هم از منظر عملکرد سازمانی و هم امنیت انسانی به تصویر می کشد. ما بیش 6و  5امنیت روانی )فصل 

و کوچک، بخش خصوصی و عمومی، محلی و  قدیم و جدید، بزرگ –سازمان را بررسی خواهیم کرد  20از 

هایی مانند فولکس واگن و ولزفارگو اتفاق افتاد، امیدوارم یک جهانی. با بررسی رخدادهایی که در شرکت

، به دست دهم، افسوس که، با وجود رودهای کاری مبتنی بر ترس از دست میدرک عمیقی از آنچه در محل

های آشکار نا امنی روانی را نشان داده است، هنوز در از هزینه دو دهه پس از این که تحقیقات شواهدی

های سراسر جهان است. همچنین با نگاهی به درون مجموعه ای از اغلب اوقات پیش فرض سازمان

های بدون ترس، مثل استودیوهای انیمیشن پیکسار و مراکز کلیه داویتا، امیدوارم بتوانم همه مواردی سازمان

 ا منتقل سازم.که بدست آمده ر

 2نکات آموزنده فصل

 ثبات، بدون بی امنیت روانی نوعی اقدام تزئینی نیست، بلکه برای ایجاد عملکرد بالا در یک جهان

 ضروری است. (VUCA) اطمینان، پیچیده و مبهم

 های امروزی غایب است.امنیت روانی اغلب اوقات در سازمان 

 ی یادگیری، اشتیاق به کار و عملکرد یای مثبتی در زمینهبا بیست سال تحقیق بر روی امنیت روانی مزا

 ها بدست آمد.در طیف وسیعی از سازمان
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 کنممن از بودن در شرکت احساس بیهودگی می

 [1مهندس فولکس واگن] یت،اشم یورال

 تا وقتی که از طرز فکر رئیسم باخبرم، نمی خواهم به شما چیزی بگویم.

 [ 2مقام تنظیم گر، بانک فدرال رزرو نیویورک ]

[ این شرکت در سال 3رای احساس برتری داشت.]ی دلایل را بهمه 57، گروه فولکس واگن2015در ماه می 

میلیون خودرو فروحته بود، بنابراین ادعای عنوان بزرگترین سازنده اتومبیل جهان را  10گذشته بیش از 

داشت. به عنوان یکی از کارفرماها در آلمان، شرکت از طریق کمک به بازسازی کشور در بحران مالی سال 

برنده ماشین سبز در  2008دیزل پاک، در سال  Jetta TDI]مدل[ ، قضا کسب اعتبار کرده بود. از 2008

به  1960ی ساله در آلمان و با نماد سوسک در دهه 78آنجلس شد. شرکتی با تاریخ نمایشگاه اتومبیل لوس

چنان پرفروغ ظاهر  شهرت بی و عیب و نقص در مهارت مهندسیاین ستاره فولکس واگن با  وشهرت رسید، 

 به کوری افتد.  شد، که  

شرکت اتومبیل  بزرگترین ( vwبه قول معروف، افتخار قبل از افول می آید.  تقریبا ماه بعد فولکس واگن)

ا رمگیرش آمریکایی چش فروشسازی جهان با رسوایی غیر قابل تصوری مواجه شد. موتور دیزلی پاک که 

واقع  شرکت تثبیت کرده بود، مشخص شد که از اساس یک فریب بوده است. مقامات آلمانی به دفتر مرکزی

تحده الات میورش بردند و به جستجوی مدارک مجرمانه پرداختند. تحقیقات جنایی توسط ای ولسفبورگدر 

شد.  دانسته است، گشودهکی و چه موقع میو اتحادیه اروپا برای بررسی اینکه چه کسی، چه چیزی، از 

ست رفتن یک دسال اخیر را گزارش داد و شاهد از  15شرکت فروش را متوقف کرد، اولین ضرر سه ماهه در 

فا کرد، استع 2015از ارزش بازار خود شد. مارتین وینترکورن مدیر اجرایی شرکت در سپتامبر سوم 

رشد از کار ا انیرمدنفر از  9و حداقل  را انکار کرد "کاریخطا"مسئولیت کامل را پذیرفت در عین حال 

 [4]ده شدند.فرستا یبه مرخص یا یقتعل

 4تفر پرداختند که حداقل در  40ها در ایالت متحده و آلمان به شناسایی بیش از های بعد، دادستاندر سال

طرح پیچیده برای فریب کردند و دست اندرکار یک شهر پراکنده و برای سه برند فولکس واگن کار می
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نامیده شد، به فریبکاری شرکت فولکس واگن در « دیزل گیت»[ این رسوایی که 5بودند.] دولتیناظران 

آور وضع شده توسط آژانس حفظ محیط زیست آمریکا برای فروش اتومبیل در پیروی نکردن از قواعد الزام

 گردد.ایالات متحده برمی

 گیرانهاستانداردهای سخت

سکان شرکت را در دست گرفت، او هدفی  2007این اتفاق رخ داد؟ هنگامی که وینترکورن در سال  چگونه

 10برای سه برابر شدن فروش آمریکایی شرکت طی  "را تعیین کرد که هم دقیق و هم بلندپروازانه بود:

ازنده اتومبیل سال، در نتیجه رقبای تویوتا و جنرال موتورز را پشت سر گذاشته و تبدیل به بزرگترین س

عملکرد بالا و مصرف سوخت  یلشرکت که به دل ینا یزلیبه اصطلاح پاک د یخودروها. "شویمجهان می

: موتور دیزل، به نسبت  تنها یک مشکل وجود داشت بودند. یضرور یاستراتژ ینا یبرا ند،شدیم یغتبل یعال

توانست مورد قبول قوانین زیست کرد و نمی( تولید میNOXاکسید نیتروژن بیشتری ) موتورهای گازوئیلی

در مقابل چالش تولید دیزل پاک برای بازار  2007هرتز در سال  ولفگنگمحیطی ایالات متحده واقع گردد. 

توانیم کارهای قابل توجهی انجام ما می واقع بین نیست. 58آمریکا پذیرفت که هیات تدبیر هوای کالیفرنیا

[ هرتز و همکاران 6] "ای زیادی انجام دهیم. اما غیر ممکن است که نتوانیم کاری کنیم.دهیم و باید کاره

افزاری به منظور نائل آمدن به ها خط کد نرممهندسش سپس دست به کار شدند. آنها در حدود میلیون

ذراندن ها را قادر به گنوشتند و دستورالمل هایی را وضع کردند که اتومبیل "دیزل پاک"وسیله نقلیه 

 کرد. از نظر مفهومی، این ترفند به اندازه کافی ساده بود.آزمایشات آلایندگی شدید ایالات متحده می

 یلهوس یک یکه چه زمانتوانست تشخیص دهد یکردند که م سازییادهو پ یرا طراح یافزارمهندسان نرم

 د،یچرخیحالت تنها دو چرخ م ینر اد گیرد،یقرار م یشگاهدر آزما یندگیاستاندارد آلا یشتحت آزما یهنقل

چرخید. هنگام آزمایش در که برخلاف چهار چرخی بود که هنگام حرکت وسیله نقلیه در جاده می

آزمایشگاه، موتور دیزل با سطوح قابل قبول اکسید نیتروژن مطابقت داشت. به هر حال این تبعیت صرفه 

ا برای مصرف کنندگان غیر قابل قبول گردند. به سوخت و عملکرد را زیر پا گذاشت، و باعث شد خودروه

همین خاطر نرم افزار تجهیزات کنترل اگزوز را هدایت می کرد تا هنگامی که وسیله نقلیه از روی صفحه 

شدند آزمایش کنترل کننده خارج می شد، کار را متوقف کند. در جاده، موتورهایی که دیزل پاک خوانده می

 [7کردند.]نیتروژن در هوا منتشر می ه از سوی مقررات،برابر از سطح تعیین شد 40

رود. نقشه شکست خورده که بعدا آن را خطاب سال به نظر می رسید همه چیز خوب پیش می 10تقریبا تا 

گذاری کردند، فولکس واگن را قادر به دستیابی به اهداف فروش بلندپروازانه چهار سال زودتر از تاریخ هدف

ها، مهندسان مرکز سوخت همکاری با المللی،ینب یرانتفاعیگروه غ یک، 2013در سال [ 8ساخت.]می
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 زیستیطمح نهادهای نظارتی و با مشارکت ی،غرب یرجینیایدانشگاه و یگزینجا هاییندگیموتورها و آلا

لایندگی آنها تصمیم گرفتند به مقایسه آ مند شدند.علاقه یزلید یعملکرد موتورها یبه نحوه یفرنیا،کال

ای و عملکرد مسافت پیموده شده در چندین نوع از وسایل نقلیه دیزلی از جمله فولکس آزمایشگاهی و جاده

واگن بپردازند. به زودی نقشه شکست خورده نمایان شد. دو سال بعد نهادهای زیست محیطی ایالات متحده 

ش گذاشت و نهایتا قبول کرد. وینترکورن نتیجه تحقیقات خود را ارائه دادند. فولکس واگن انکار کرد، سرپو

 یبرندها یندر ب [9.]"ام آگاهی نداشتمکاریمن از هیچ گونه خطاکاری در بخش"سپس استعفا کرد و گفت: 

 یدر سراسر جهان دستگاه تقلب یزلید یخودرو یلیونم 11حدود مشخص شد که بر روی  واگن فولکس

 .شده استنصب 

گیری کرد؟ این طبیعی خواهد بود که بخواهیم انگشت ]اتهام[ را به سمت شد از این شکست جلوچگونه می

مورد برونشیت  30و  ضروریمرگ غیر  59یک نفر یا گروه کوچکی نشانه رویم و آنها را مسئول حداقل 

بشناسیم. مارتین  ،بوده است مزمن که محققین حدس زدند در نتیجه آلایندگی گمراه کننده فولکس واگن

او به شخصیتی متکبر، مقرراتی  دقیقا کاندیدای خوبی برای گیر افتادن به عنوان آدم شرور است.ترکورن نیو

طور که یک مدیر اجرایی در فولکس واگن گرا با نوعی توجه وسواس گونه به جزئیات مشهور بود. همانوکمال

و ]وینترکورن[ برای همیشه یک فاصله، یک ترس و یک احترام وجود داشت... اگر ا"گران گفت: به گزارش

رفت. اگر خبر بدی ارائه می کردی، آن آمد و یا مجبور بودی به ملاقاتش بروی، ضربانت بالا میبازدید می

هایی را . سایر مدیران نمونه"شدگی و تحقیرآمیزی میلحظاتی بود که تبدیل به ناخوشایندی کامل، زننده

ه کمتر از یک میلیمتر از حد مجاز فراتر رفته بود یا به ذکر کردند که وینترکورن به خاطر اندازه رنگی ک

های رقابتی فروش بهتری داشت، مهندسان را مورد خاص که در مدل خاطر پدید نیاوردن یک رنگ قرمز

 [ 10داد. ]سرزنش قرار می

 در نمایشگاه خودروی فرانکفورت نشان داده شد و به طور گسترده  2011در سال  یک تصویر ویدیوئی که

داد که هیوندائی، یک برند ای در یوتیوب مورد بازدید قرار گرفت، خشم وینترکورن از نوآوری را نشان می

 یصندل یاز رو چرخاندنکند که هنگام  طراحیرا  یموفق شده بود فرمانخودرویی به اصطلاح پایین تر، 

 !یشوفب"فریاد زد ینترکورنو[ 11تبحری در آن نداشت.]کس واگن که فول کار بزرگی –صدا بود  یراننده ب

شرکت  یک ینکهو از ا یندازد،ب یشوفخود، کلاوس ب یطراح یسرا به گردن رئ یرتقص خواهدیانگار م ، "

  .کندیم یتیخلاص شود، ابراز نارضا« تق تق یصدا»توانسته است از شر  یبرق

سوال  یررا با شرور منحصر به فردش ز یزانگوسوسه یساده یحتوض ینوجود دارد که ا یلیحال، دلا ینبا ا

به معنی آن است که امور به درستی  "خبریبی"اول، بسیاری از رهبران سازمانی واقعأ باور دارند که  .یمببر

نمایند در صورتیکه کارکنان در اجرای برخی از دستورات یا چیزهای دیگر با رود. آنها فرض میپیش می



کنند[ مخالفت خواهند کرد. مدیران مسلم می دانند که ]کارکنان فکر می مشکل مواجه شوند، اظهار نظر یا

کنند که ممکن است آنها احساس کنند که شان مورد استقبال ]مدیر[ قرار می گیرد و درک نمیصداهای

 ی رهبریگمان این نوع از بی بصیرتی، سازندهنمی توانند اخبار بد را به سمت سلسله مراتب بالا برسانند. بی

توان آن را شرورانه خواند. دوم و بسیار مهم برای این مورد، رهبری وینترکورن در موثر نخواهد بود، اما نمی

یچ بسیار قدرتمند، رئیس پیشین فولکس واگن، مدیر پ فردیناندخلأ متولد نشده است. او دست پرورده 

معتقد بود که ترساندن زیر دستان  گرا،یاباهوش و رو یمهندس خودرو یک یچپاجرایی و سهامدار عمده بود. 

به بازگویی کرایسلر های سودآور خواهد بود. باب لایتز مدیر اجرایی شرکت راهی برای دستیابی به طرح

از  لایتزکه  یهنگامبا پیچ به گفتگو نشست.  و در یک مهمانی صنعتی1990زمانی پرداخت که در دهه 

کرد،  یسلردر کرا یمشابه یتموفق یکرد و آرزو ینحسفولکس واگن گلف ابراز ت یدمدل جد ظاهری یطراح

ی ایجاد محیط روانی نا امن و در عین بارزی از نحوه یداد که ممکن است به عنوان نمونه ارائه یحیتوض یچپ

 حال بدنبال کسب انگیزه تلقی گردد:

یی را در اتاق گویم. من کلیه مهندسان، افراد رنگ کار، ساخت و مدیران اجراروش کار را به شما می

ام. شما شش هفته فرصت من از این تناسب بدنه مزخرف خسته شده"کنفرانس فراخواندم و به آنها گفتم: 

م همه شما هستنید. اگر ما نتوانیم ظرف اندارید تا به یک تناسب بدنه در کلاس جهانی دست یابید. مخاطب

خواهم کرد. از وقتی که امروز گذاشتید  ی شما را تعویضشش هفته بدنه خوش ترکیبی داشته باشیم، همه

 [12]" متشکرم.

قریب به یقین ریشه اصلی  " پیچ که زدیحدس م ته ایپس از سقوط فولکس واگن در نوش یکم یتزلا

رسوایی آلایندگی فولکس واگن است. زیرا ایشان حکومتی ناشی از ترس و فرهنگی که در آن عملکرد 

گرچه ممکن است این مورد افراطی باشد، [ 13" ]، را برپا کرده بود.براساس ترس و تهدید به جلو می رود

اما واقعیت آن است که بسیاری از مدیران به استفاده از قدرت برای وادار کردن افراد در دستیابی به اهداف 

]معتقد است[ این امکان باور که  ینا همدل هستند. -با ارائه معیارها و جدول زمانی مشخص -تعیین شده 

به خود فشار  یشکست در انجام کار، به اندازه کاف یمنف پیامدواضح از  یافراد بدون درکجود ندارد که و

همراه شود،  یم یتلق یهیبد یریتیمد یدر نقش هااز افراد  یاریتوسط بس یاست و حت یجرا یاربس یاورند،ب

. آنچه بسیاری از افراد از آن دکنن یدر کار فکر م یانسان یها یزهکه به انگعادی از ناظران با همین تعداد 

مؤثر در ایجاد خیال باطلی که اهداف  –واقف نیستند این است که انگیزش از طریق ترس واقعأ مؤثر است 

را لازم  یاقخوب و اشت یندفرآ یت،افراد خلاق ینکهاز ا یناندر حصول اطماین روش[ ]قابل دستیابی هستند. 

  .یستبه ارمغان آورند، موثر ن یدانشه شدت ب یکار یها یطدر محرا  یزبه اهداف چالش برانگ یابیدست یبرا



 باورهایهمانطور که درست  نبود.دیزل گیت  "یعلت اصل" پیچ هم یاشاره کرد، حت یتزاما همانطور که لا

 یچ،پ یناند، فردخود یاز مربرا در مردم  یزهانگ یجادروش ا یندر مورد بهتر ینترکورنو ینعامل مارت یرمد

 یتلپورشه، که مهندس برجسته ب یناندپدربزرگش، فرد -اشیاز مرب یزن یچپ یریتیمد ید، باورهابوآموخته 

 یهنر ش ازیتلاش ها درپورشه، به نوبه خود، باز هم ریشه اصلی آقای پورشه نبود.  .ه بودشد فرا گرفته -بود

را  اجرر یورسفر کرد تا مجموعه کارخانه فورد ر یترویتبه د 1930الهام گرفت و در اواسط دهه  یارفورد بس

. نتاژ خودرو در آلمان استفاده کردخط مو ینساخت اول یاز آنچه آموخته بود برا یتمطالعه کند، و در نها

ترغیب سرعت و دقت در  برای، مسلما یک تکنیک مدیریتی اثبات شده [ در آن هنگام که ترس و تهدید14]

در  خواست آمرانهعیت[ همچنان عصر طلایی برای صنایع تولیدی بود. وقتی که این ]وض ،بین کارکنان بود

ساعت کاهش  3ساعت به  12تولید خط مونتاژ اتومبیل را از  توانست زمان، میترکیب با بهبودهای فرایندی

 سودهای شرکت واقعی شد. گونه که کارخانه فورد انجام داد، همان ،دهد

تواند در شخصیت یا رهبری یک شخص نمی 2015لکس واگن در سال ریشه اصلی رسوایی دیزل گیت فو

باور  یکبه  یبندیاز پا یشکست ناش ینبتوان گفت که ا یدشاخاص یا گروه کوچکی قرار داشته باشد. 

 سازییه، شب«مدرن عصر» ین،چاپل یچارل یککلاس یلماز ف یاصحنه. ان استکنکار یزهمنسوخ در مورد انگ

به  تواندیکه نم کندیم یکارگر خط مونتاژ را باز یکنقش  ینچاپل است. یترسناک یمیقد هاییزهانگ ینچن

همکار لگد  یکسفت کند، اما توسط  شوند،یتسمه متحرک ظاهر م یکه رو یرا در حال هاابزارکسرعت 

سرعت را  یشدستور افزا دیگر ییاجرا یرمد یکو  زندیو به او ضربه م کندیم یهتنب او را یرمد یک شود،یم

ها را ابزارک دانشیای خودکار شده اند و کارکنان [ امروز چون وظایف ساده به طور فزاینده15.]دهدیم

پردازند،  چنین گیری و یادگیری مداوم میکنند، بلکه بیشتر به همکاری ، ترکیب، تصمیمسفت نمی

 آیند.هایی به طور خاص مضحک به نظر میشیوه

حی که به وسیله وینترکورن به خاطر تق تق کردن میل فرمان مورد سرزنش جالب اینکه بیشوف، طرا

وینترکورن[ هنگامی که ]البته "گر گفت: کرد، به یک گزارشقرارگرفت، از این سبک مدیریت دفاع می

تواند و این رفتارش را با بیان اینکه رئیسش همچنین می "شد.کرد حسابی عصبانی میچیزی عیب پیدا می

آنچه در اینجا مطرح است این نیست  [16" باشد، توجیه کرد.]نهایت دلسوز برای سرنوشت افرادبی انسانی"

که آیا مدیر عامل ]رفتار[ انسانی دارد یا خیر. مهربانی و دلسوزی وینترکورن در هنگامی که در مقایسه با 

ه در معرض خطر است آن گیرد. آنچسایر همنوعان اندازه گیری شود، احتمالا در وضعیت طبیعی قرار می

است. براساس آنچه  -و ارتباط این باور ها برای کار امروزی –باوری بود که بهترین روش برانگیختن کارکنان

دانیم، رهبری که مدیران و مهندسان را تهدید ی بین امنیت روانی و یادگیری میکه ما اکنون در مورد رابطه



به تناسب بدنه در کلاس جهانی دست یابند، آنها را اخراج می نتوانند  کند که اگر ظرف مدت شش هفتهمی

 کند، به نظر می رسد بهترین بازیگر یک فیلم صامت است. 

ر شخصی کرد، امنیت روانی پایین بر هبخشی که موتورهای دیزلی فولکس واگن منتشر می مانند دود زیان

ل از تومبیکه در آن ]فضا[ تنفس کند، تاثیرگذار است. همان طور که فردیناند دودنهوفر یک متخصص ا

ه های ]مربوط ب[. تحرک17]"بود یک فشار خاص در فولکس واگن"کند بیان می ایزن–سبورکدویدانشگاه 

 شرکت در آن فشارهای خاص سهیم بودند. اداره ی[نحوه

مل را ا مدیر عاهای اتومبیل آلمان، در جایی که هیات مدیره نهایتبه عقیده دودنهوفر، برخلاف سایر کارخانه

 یناممکن است به موضوع  ینا [18نداشت.] "یچنین قدرت"کنند، در فولکس واگن هیات مدیره کنترل می

 اریر اختدرا  یرهمد یئته یصندل بیستچهارم از  یکپورشه  یانگذارتگان خانواده بنباشد که بس یلدل

ل مشاغ حفظ یبرا یبود که مشتاق انجام هر کار ایمنطقه یاستمدارانس یاردر اخت یدو کرس، داشتند

   بود.ی از بنیاد دارایی پادشاهی قطر یندگاننما یاردر اخت یزن یمنطقه بودند و دو کرس

از  کنیکیتبراساس این فرهنگ موذیانه مبتنی بر ترس، جای تعجب نیست که هنگامی که با یک محدودیت 

ی ایالات ک موتور دیزلی که بتواند آزمایش زیست محیطیبرای تولید  -قرار معلوم حل ناشدنی مواجه شوند 

کت دست شر د فشاربا وجو برای اینکه به راه حلی که بتواند به اهداف تعیین شده و –متحده را بگذراند 

م که ر چقدر هه ند.یابند، مهندسان و مقامات ناظر در فولکس واگن ]ناگزیر[ تصمیم بگیرند راه حلی پیدا کن

لکس رت فوو هر چقدر هم که فروش و شه ید،رس یدر آن زمان هوشمندانه و سودآور به نظر م یدها ینا

 ود.از مدت یک راه حل پذیرفتنی نخواهد بتاریخ نشان داده است که در در یافت، یشواگن افزا

ه نتخب ک، یکی از ده عضو ماسترلوححداقل یکی از اعضای هیات نظارت از صحبت کردن نترسید. برند 

که پس از آن های اتحادیه در ایالات متحده( مدت کمینمایندگی کارکنان را داشت )قابل مقایسه با نماینده

 2015سپتامبر  24یک نامه افشاگرانه برای کارکنان فولکس واگن در  ناظران آمریکایی پی به تقلب بردند،

 فرستاد.

ر آن دیم که ما در آینده نیازمند یک جوی هست"استرلوح گویی با ذکر اصول محوری امنیت روانی نوشت: 

گی نزمند فرها نیامشکلات پنهان نگردند، بلکه آن را بتوان به صورت آشکار با سرپرستان در میان گذاشت. م

 [19] "هستیم که در آن بحث کردن با سرپرست در مورد بهترین روش پیش رفتن ممکن و مجاز باشد.



ای است گیرانهمدعی شد که شرکت نیازمند قواعد سخت ترکورننیو 59رسوایی آلایندگی، سربازکردنپس از 

گیرانه قواعد سخت تا مطمئن شود این نوع از فریبکاری دوباره اتفاق نیفتد. اما مشخص نیست که چگونه

تواند موتور دیزلی مطمئن سازگار با محیط زیست طراحی نماید، یا شرکت را در رسیدن به اهدافش برای می

رسد خود هدف مورد تبدیل شدن به بزرگترین شرکت خودروی جهان قادر سازد. در بازاندیشی، به نظر می

« اخبار بد» توانستندیمی امن کار می کردند، و تردید قرار گیرد. اگر مهندسان در یک محیط به لحاظ روان

آیا  ،یستن یرپذخواسته شده امکان یطتحت شرا دیزلی پاکبه موتور  یابیرا گزارش کنند که دست

  ؟کرد یریاز شکست جلوگ ستتوانیم

وجه  ه هیچبشاید حیرت انگیزترین چیز در مورد افتضاح آلایندگی فولکس واگن این است که این واقعه 

ی، یک سلسله مراتب اهداف تعیین شده غیر قابل دستیاب –های مشابهی منحصر به فرد نیست. نوشته

غل خو شدن کنترلی که بر ترس استوار است، و افرادی که در صورت شکست واهمه از دست دا –دستوری 

ید بوده شته مفبارها و بارها تکرا شده است. تا حدودی به خاطر این است که این سر خط درگذ –را دارند

 أتو وظایف عمد است؛ آن هنگامی که اهداف قابل دستیابی بود، پیشرفت به طور سر راست قابل مشاهده بود،

به  تیابیدسدار به مردم را  وا ترس و ارعابصرفاً با می شد  یط،در آن شرابه صورت فردی قابل انجام بود، 

رمشقی یگر سآن کرد. مشکل این است که در جهان متغیر، نامطمئن، پیچیده و مبهم امروزی این ]روش[ د

و   گیری می کندنیست که برای کسب و کار مفید باشد. در عوض، این شیوه ای است که دعوت به کناره

 جامد. غالبأ به طرز دردناکی به شکست می ان

درال فوکیا و نولاس فارگو، بود:  یمخواه یگردر سه سازمان دشاهد وضعیت مشابهی فصل، ما  یندر ادامه ا

شود که در رزرو بانک نیویورک. در هر یک از این موارد، یک فرهنگ به لحاظ روانی ناامن نمایان می

د و شهرت وشمی از درون منفجر  ای،مانند یک بمب ثانیه کند، اما در نهایتدورهایی از زمان خوب کار می

  بر باد می دهد. را  ،احترام بودند قابل یکه زمان ییهاشرکت

 دور از دسترس کردن  هدف 

آفرین بنامد، رتبه توانست خود را بانک ارزش، یک سال قبل از سقوط پرسر و صدایش، هنوز می60ولزفارگو

[ 20اول بازار ارزش در بین همه بانکها و تقریبا ارائه خدمات به یک خانوار از بین هر سه خانوار آمریکایی.]

به عمل آمد، سهم اصلی  "یشرکتهای بسیار معتبر جهان"رتبه بندی که به وسیله بارونز به عنوان یکی از 

شعبه  شش هزاراز  یش، با ب2015در سال گرفت؛ موفقیت والز فارگو از بخش بانکداری اجتماعی نشأت می

[ 21]از درآمد شرکت را به خود اختصاص داد. یمیاز ن یشبخش ب ینمتحده، ا یالاتدر سراسر ا یمحل
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داز ، وام وکارت اعتباری را به کسب و کارهای انهای جاری و پسبانکداری اجتماعی طیف متنوعی از حساب

 خانگی و کوچک ارائه می کرد. 

 به یضاففروش محصولات ا یعنی، جانبیرشد خود به شدت بر فروش  یاستراتژ یبرا یاجتماع یبانکدار

 یبرا وانره می تچندمنظو یشدن به فروشگاه یلولز فارگو معتقد بود که با تبد بود. وابستهموجود  یانمشتر

اش در اناییبه تو این بانک به دست آورد. یدر صنعت بانکدار یرقابت یتمز یانش،مشتر یمال یازهاین یکلیه

ال کرد. در حقیقت، جان استامپ مدیرعامل در گزارش سفروش تولیدات اضافی به مشتریان افتخار می

ادعای  2015[ تا سال 22است.] "شرکت پادشاه فروش مکمل"به سهامداران با اغراق بیان داشت که  2010

ری، در محصول به ازای هر مشت 6.11رسید: میانگین والز فارگو ]برای کسب[ این عنوان قوی به نظر می

 [23کل صنعت ]بانکداری[ به ازای هر مشتری.] 2.71مقایسه با میانگین 

علق تکس واگن فول وهبااینحال، فروش جانبی برتر متعلق به والز فارگو همانند دیزل پاک که قرار بود به گر

ران عالی ی اساسا دست نایافتنی بود که در عین حال به وسیله رهبداشته باشد؛ شامل یک هدف تعیین شده

 شد. شرکت در قبال جریمه از دست دادن شغل از کارکنان مطالبه می

ش مکمل این وضعیت دگرگون شد. بمب ساعتی از درون ترکید، پادشاه خیالی فرو 2016سپتامبر  8حدود 

فروش در بخش  یها روشتخلفات گسترده در  یلبه دل ینکه والز فارگوپس از اچند منظوره از هم پاشید. 

 هحساب ب یهتسوبه عنوان دلار  یلیونم 185 اعلام کرد مبلغ  خود مجرم شناخته شد، یاجتماع یبانکدار

پرداخت کرده است. جان  متحده یالاتا یگرد یو دو آژانس نظارت  61گانمصرف کنند یمال یتاداره حما

 [24گیری کرد.]استامپ ماه بعدی کناره

نگ فرهاجه با که مو یو تا زمانبینی و هم قابل اجتناب بود. آنچه در والز فارگو اتفاق افتاد هم قابل پیش

 دهارویدا تر به چگونگی وقوعبیایید به طور عمیق داشته باشد. تداومتوانست  یبود، نم ناامن یروانشناخت

 نگاهی بیندازیم.

با هدف برانگیختن  " 62بسوی گروه هشت"والاس فارگو یک کارزار فروش جانبی به نام  2000در اوایل دهه 

محصولی که قبلأ شنیده نشده بودند را به هشت کارکنان بانکداری اجتماعی برای فروش به طور متوسط، 

های تشویقی بالا و پایین در سراسر سلسله مراتب رحازای هر مشتری راه اندازی کرد.  برای انجام این کار، ط

آوردند، اجرا گردید؛ کارکنان بانک و تحویل داران درصدی را به عنوان کمیسیون برای هر فروش بدست می
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ای برای دستیابی به پاداش، موظف شدند به تعداد فروش خاصی برسند و موفقیت فروش مدیران منطقه

  [25]شد.گذاری میمدیران عالی ضریبهای سالانه جانبی در پاداش

ده ای اختصاص دانهبه پرسنل هر شعبه تعداد فروش بلند پروازا بود. یو نابخشودن یرانهسختگ یارهامعکنترل 

ش [ هر شعبه ملزم گردید گزار26شد.]رصد می "گزارش تشویقی"شد و پیشرفت آنها به صورت دقیق در 

یه رئیس به کارکنان [ در یک ناح27بعد  از ظهر. ] 5، 3، 1صبح و  11 نوبت اعلام کند: 4فروش روزانه را در 

عبه ها، شاز  یها، در برخبر اساس گزارش[ 28برای فروش انجام دهید.] "هرکاری که لازم باشد"گفت: 

 [28.]که به هدف فروش روزانه خود برسند، آنجا را ترک کنند یتوانستند تا زمان ینم کنانکار

شدند، از یافتند، برای افزایش تعداد فروش آموزش داده میپرسنل بانکی که به اهداف فروش دست نمی

تر محصولات. در صورتیکه برای وادار کردن مردم به خرید بیش 63"رسیدگی به علت اعتراض"جمله آموزش 

مدیرانی که به اندازه  توانستند به تعداد مشخص شده برسند از شرکت اخراج می شدند.در این حالت هم نمی

 [ 30گرفتند و یا اخراج می شدند.]کافی عملکرد خوبی نداشتند، علنأ مورد انتقاد قرار می

به آمار  یدنرس یبراکنان والز فارگو کار به آشکار شدن کرد کهشروع  ییها، گزارش2013سال  یاز ابتدا

ها یا آنجلس حسابکارکنان شعبه لس یک کارمند سابق گزارش داد .هستند یاقدامات مشکوک یردرگ فروش

گفتند اشتباه کردند و در صورت اعتراض مشتری میهای اعتباری بدون رضایت مشتریان ایجاد میکارت

بیان می دارند  – گویندیدروغ م یانکارمندان به مشترکه گزارش داد  یناو همچنکامپیوتری رخداده است. 

[ از دیگر 31سهمیه مورد نظر برسند.]تا به   -کرد یداریبا هم خر توانیمحصولات را فقط م یبرخ

ی های جاری چندگانهها برای دستیابی به اهداف فروش شامل: تشویق مشتریان به افتتاح حسابتاکتیک

[ و ایجاد آدرس 32] –یکی برای خواربار، یکی مسافرت، یکی موارد اضطراری و نظایر آن  –غیر ضروری 

 [33بود.] 64ن مشتریان در بانکداری برخطایمیل جعلی برای عضوکرد

رسید سعی در رفع مشکلات قبل از اینکه رسوایی علنی گردد، ولز فارگو تغییراتی ایجاد کرد که به نظر می

اخراج  2016تا  2011های کارمند را به خاطر تخلف اخلاقی در بین سال 5300دارد. شرکت بیش از 

کرد، برقرار هایی را برای دوره فروش تعیین میمحدودیتکه  "کیفیت فروش"[ برگه گزارش 34کرد،]

های جعلی ایجاد [ آموزش اخلاقی را توسعه داد و به روشنی به کارکنان اعلام کرد که حساب35کرد،]

 اعمال نشد. "به سوی گروه هشت"در  ییریتغ یچآشکار وجود داشت: ه غفلت یکحال،  ینبا ا [35نکنند.]

نبودند، « مجاز»کس واگن قادر به طراحی یک موتور دیزلی پاک به روش همان طور که مهندسان فول
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کارکنان والز فارگو هم قادر نبودند بدون درگیر شدن در اقدامات مشکوک به اهداف فروش دست یابند. در 

وجود  ،اجازه دهد ستتوان یم یمشتر یک توان خرید که یتعداد محصولات یبرا یتیمحدودآنجا واقعأ یک 

آنها ]مقامات بالاتر[ در مورد این نوع "همانطور که یکی از بانکداران سابق به بیان آن پرداخت؛  داشت.

رفتار]غیراخلاقی[ به ما هشدار دادند. ... اما واقعیت آن بود که افراد مجبور به دستیابی به هدف بودند. آنها به 

 [37] "چک حقوقی آخر ماه نیاز داشتند.

گزارش آنها نشان داد که و ایالتی تحقیقاتی را در زمینه اقدامات بانک آغاز کردند.  نهایتأ مقامات ناظر فدرال

حساب  یلیونآمار فروش، دو م یش، به منظور افزااجتماعی ی، کارکنان بخش بانکدار2016تا  2011از سال 

ه فروخت یانبه مشتر یواه یهاباز کرده و محصولات و خدمات را به بهانه یرمجازغ یو کارت اعتبار یمشتر

اند، موارد را به [ تحقیقات همچنین دریافت که چندین کارمند که شاهد رفتار غیر اخلاقی بوده38]ند.ا

اند. حتی یک نفر ادعا کرد که ]در این رابطه[ گزارش کرده 65سرپرستان خود و یا به خط تلفن ویژه اخلاقی

 [ 39از کار برکنار شدند. ] 66زنیخاطر سوت ایمیلی برای استامپ ارسال کرده است. برخی کارکنان بعدا به

 خاطر همانند فولکس واگن شکست قابل اجتناب والز فارگو در نتیجه یک سیب خراب نبود، بلکه به

توانستند کاری میسیستمی بود که خواستار دستیابی به هدفی چنان بلندپروازنه بود که فقط از طریق فریب

 .  به جایکردند که هر گونه مخالفت را رد می کردی از ترس کار میبه آن دست یابند. کارکنان در فرهنگ

فاده از و است مندی به جلب تجربیات فروشندگان در هنگام اجرای استرانژی فروش جانبی علاقهآشکارسازی 

فر از مدیران ن 40آنچه در میدان عمل برای تغییر یا شدت بخشیدن به استراتژی شرکت آموخته شده بود،  

 . و در غیر این صورت –یک پیام روشنی ارسال کردند: تولید 

 ترس از حقیقت

انند آنچه در فولکس واگن و والز فارگو اتفاق افتاد، سالیان پیش از آن، از این سو به آن روایت مشابهی هم

سوی اقیانوش و در صنعت دیگری بوجود آمد. نوکیا که در اصل به عنوان یک شرکت تولید کاغذ در شهر 

فن همراه در تل یهادر شبکه یشگامپ یشرکت مخابرات یکبه  1980، در دهه کردنوکیای فنلاند فعالیت می

 23با  یرامو،کا یعامل شرکت کار یرمد یبه رهبر 1990در اواخر دهه  یانوک شد. یلتبد یحال رشد جهان

عنوان ، به2000دهه  یلدر اوا[ 42]تلفن همراه در جهان بود. یدکنندهتول یشروتریندرصد سهم بازار، پ
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سوار شدن بر  یبرا ییبالا یآمادگشرکت  ینکه ا رسیدیبه نظر م ،67یمبینس عاملیستمدهنده ستوسعه

  .دشیم یلهوشمند تبد یهاتلفن یتصاعد یشکه به افزاموقعیتی باشد 

ز بازار تلفن ، سهم شرکت ا2011تا ژوئن  شکست قابل اجتناب شد. یاناز قربان یگرد یکی یادر عوض، نوک

رکت ش ینا[ 43سقوط کرد. ] %75ارزش بازارش تا بیش از  2012هوشمند افت شدیدی کرد و در سال 

. ودست داده بداز ا ر یورو یلیارداز دو م یشو ب یکننده گوش یدبه عنوان تول بودن یشرونوآورانه خود، پ یتمز

اش را به رفتن شکست، فروش تجهیزات و کسب و کار خدماتی، این شرکت با پذی2013در سپتامبر 

 [ 44مایکروسافت اعلام کرد. ]

ای از فریبکاری در کار نبود که باعث شکست نوکیا گردد، همانند مورد فولکس ی پیچیدههر چند شبکه

ز ق از فراتحقی واگن و والز فارگو، هر سه شرکت به خاطر فرهنگ ترس کند ذهن شدند. به عنوان نمونه، یک

نفر از  76با  ه شامل مصاحبهک، 2010تا  2005های و فرود نوکیا در صنعت تلفن همراه هوشمند بین سال

تیجه ند در مدیران و مهندسان در نوکیا بود، نتیجه گرفت که از دست رفتن سلطه شرکت بر تلفن هوشمن

جو "به خاطر یک  بخشی از آن ه حداقلبلک ،مدیران بد نبود از اندازی ضعیف و یا تعداد کمی چشم

 رتمندخص در پاسخ به تهدیدات رقبای قدبود که موجب بی عملی وسیع شرکت، بلأ "احساسی ترس آور

  [45].شد

انی گی از رهبران دمدمی مزاج و مدیران میریشه در فرهن"ی نویسندگان تحقیق، چنین ترسی، به گفته

 [ 46، داشت. ]"مرعوب، که از گفتن حقیقت می ترسند

 یانوکای رقابتی شد. واقعیت آن بود که درآغاز دهه اول قرن بیست و یکم صنعت تلفن همراه به طور فزاینده

 یچیدهپ یافزارپلتفرم نرم ظرفیت یصتشخبی میل یا ناتوان در تلفن همراه،  یخود بر رو یپس از طرح ادعا

 یبلک بر یمقابل، اپل و گوگل، پس از معرفدر  .شد یهوشمند امروز یبه گوش یلبود که تبد یمتیقو گران

 ینههز Androidو  IOS یاختصاص یتوسعه پلتفرم ها یدلار برا یلیاردها، مRIM ییتوسط شرکت کانادا

انقلاب تلفن هوشمند را رقم زدند.  را تحت الشعاع قرار دادند و عملاً  یانوک یمبینکه هر دو پلتفرم س ،کردند

در یک صنعت با تغییر سریع و دانش فشرده یافت، که همکاری، نوآوری و به بیان دیگر، نوکیا خود را 

گویی ارتباطات حکم حیاتی برای موفقیت آینده بود. کمبود یک جو به لحاظ روانی سالم در جایی که رک

 یهنگاممورد انتظار بود، مدیران عالی و میانی نوکیا را در یک رقص ماهرانه از ترس متقابل درگیر کرده بود. 

اجرا  یرو»که  شدیبه آنها گفته م پرسیدند،یشرکت م یریگدر مورد جهت یسؤالات مهم یانیم یرانکه مد
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ارشد را اجابت کنند،  یرانمد یرمنطقیغ یهادرخواست توانستندیکه نم یبه افراد [47]«.تمرکز کنند

[ گفته شد یکی از مدیران اجرایی 48]«.انداختندمیشهرت خود را به خطر » یا «خوردندیبرچسب بازنده م»

  [ 49"]های میوه به هوا پرتاب شد.چنان محکم به میز کوبید که تکه"

شد. ناخته مینهایت تندخو شرییس هیأت مدیره و مدیر اجرایی سابق نوکیا، به عنوان بی پککا کالاسوو،اولی 

 "و  "کشیدیوی مردم فریاد مبالاترین نفسش بر ربا "اند که [ مدیران گزارش دادند که مرتبأ او را دیده50]

  [51. ]"بسیار سخت بود که به او گفته شود چیزی که دوست نداشت بشنود،

به سهم خود، مدیران اجرایی، مرعوب از تهدیدات بازار خارجی که شرکت با آن مواجه بود، بالاخص از ناحیه 

مدیران میانی منتقل نکردند. یکی از مدیران عالی با اپل و گوگل، شدت آن تهدیدات را به  68توسعه دهندگان

داد، ای که عمل مدیریت را تحت تاثیر قرار میکردند و شیوهاعتراف به ترسی که بالادستان احساس می

ترسیم. بنابراین ما به مدیران میانی گفتیم که آنها مجبورند به این واضح بود که ما از آیفون می"گفت: 

به مافوق خود را هراسان بودند، ارائه اخبار بد که از  یانیم یرانمد[ 52] "عرضه کنند. سرعت تلفن لمسی را

 سوق دادند تصویری همراه یدر تلفن ها یانوک یفن آور یها یتاز قابل ینانهاز حد خوش ب یشدرک بسمت 

سپردند. همانطور که های بسیار پیچیده را به فراموشی گذاری طولانی مدت بر روی توسعه نوآوریو سرمایه

ی نوکیا، فرهنگ به گونه ای بود که بدنبال خشنود ساختن سطوح در تحقیق و توسعه"یکی از مدیران گفت

 [ 53]"بالاتر بودند. می خواستند به آنها یک خبر خوب بدهند.... نه بررسی واقع بینانه.

ان( ترسشان را کنار بگذارند و با ها هم مرعوبیک بررسی واقع بینانه نیاز داشت تا مدیران )هم بدخلق 

رسید چنین صراحت گویی غیر ممکن باشد و پنجره با همدیگر صحبت کنند. با اینحال به نظر می صراحت

شد،  یبه نرم افزار متک یشاز پ یشکه صنعت ب ی، زمان2007در سال نوآوری و تغییر جهت بسته شده بود. 

ای به شرکتهای تلفن همراه به طور فزاینده تر سقوط کرد. نییپا ]به رتبه[ شرکت مخابرات فنلاند همچنان

و  3G یفونکه اپل آ ی، زمان2008در سال اندروید گوگل چرخش پیدا کردند.  69سمت سیستم عامل متن باز

افزار و . هر چند نوکیا به توسعه نرمشده بود یردبسیار به آن  یدنرس یبرا یگرکرد، د یاپ استور را راه انداز

اندازی محصولات جدید ادامه داد، اما در مقابل رقبای چابک تر عملکرد بسیار ضعیف و فروش کمی به راه

 دست آورد. 

توانست موفقیت نوکیا را در یک صنعت به طور فزاینده توان گفت که امنیت روانی میبه طور واضح نمی

ت نیازمند نوآوری مداوم است که به وسیله تجربه، نبوغ و کار تیمی تقویت می رقابتی تضمین کند. موفقی
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 یرانمد ینکهو با توجه به ا استفاده مناسب از تخصص و نبوغ دشوار است.شود. اما بدون وجود امنیت روانی، 

 ینم یگشرکت به ساد ین، اشتندقرار دا یکیآن در تار یشرکت و فناور یواقع یگاهدر مورد جا یاارشد نوک

یک دهه بعد، نوکیا موفق به بازگشت  کند. تضمینخود را  یتا بقا یردبگ یاد یعسر یبه اندازه کاف ستتوان

خواهید دید اعضای مدیریت ارشد بعدأ پی بردند که برای ایجاد یک  7مجدد شد. همانطور که شما در فصل 

 به وجود آورند. استراتژی بهتر مجبورند تغییراتی در نحوه صحبت کردن و تعامل خود

 کند؟چه کسی مقامات ناظر را مهار می

 ییاهشرکت  ولز فارگو و فولکس واگن، ما شاهد اثرات مخرب فرهنگ ترس در یا،نوک موارد مربوط بهدر 

 یها یتعالف یا  دهد و یارائه م یخدمات یگریشرکت به د یک یوقت بلندپروازانه داشتند. یاهایکه رو یمبود

تل ها بوسیله فرهنگ مبتنی بر ترس مختوان گفت؟ وقتی روابط بین شرکت یچه م ،کند یمرا بررسی آن 

 گردد. گردد، این خطرات هم برای سازمان و هم برای جامعه تشدید می

ها و انتقادات فراوانی را رزرو نیویورک سرزنشرالبانک فد 2008-2009به دنبال بحران مالی جهانی سال 

کا نگره آمریپذیری وسیع مالی چندین بانک از سوی جامعه و کمؤثر بر اتخاذ ریسک بخاطر ناتوانی در نظارت

و ارائه گزارش را داد. بیل دادلی رییس فدرال  رزرو سفارش انجام مطالعه[ در پاسخ فدرال54دربافت کرد.]

انک یه های برو ن وتحقیق و ارزیابی سازما"رزرو از پرفسور دیوید بیم از مدرسه بازرگانی کلمبیا درخواست 

های آموختنی بود که [ هدف شناخت درس55. ]ارائه کرد "رزرو با تمرکز ویژه بر نظارت بانکفدرال

رزرو در نظارت بر بانکها و پایش سیستماتیک خطرات پیش رو مورد توانست برای بهبود توانایی فدرالمی

 استفاده قرار گیرد.

کردند، عمدتأ ناظران رتبه بالا، در رزرو کار میادی که در فدرالنفر از افر 20بیم و تیم کوچکش تقریبا با 

رزرو به خوبی انجام داد و یا خوب انجام نداد که منجر به بحران شد، مصاحبه کردند. مورد کارهایی که فدرال

گزارش  ینا در مورد ریسک سیستماتیک و نظارت بانک شد. 2009نتایج بررسی، منتج به گزارش سال 

فدرال رزرو به خود اختصاص داد. تیم به توصیف محیط را به فرهنگ و ارتباطات  ملاحظه ای لتوجه قاب

های کاری پرداخت که سرشار از امنیت روانی کم بود و با آنکه کارکنان نظارت کنننده وظیفه نظارت بر بانک

 "داشتند ، و بنابراین در  " وحشت زدگی و انفعال"را داشتند، اما احساس  گلدمن ساکسانفرادی مانند 

دهی در هنگامی که چیز مهمی به های خود و علامتدیگر، شکل دادن به دیدگاه برقراری ارتباط با مناطق

 [ 56]"کردند.می پیروی دستوراتاز تنها  " 70گرمقامات تنظیمدر نتیجه و  " آمد مؤثر نبودندنظر غلط می
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انفرادی بودند و فرایندهای رگیر مباحث مربوط به سیاستها و مقامات ناظر به عنوان بخشی از شغل خود، د

اغلب بر تراکنش های ویژه و مقیاس بزرگی که یک بانک انجام داده بود و یا در نظر داشت انجام دهد، تمرکز 

گیری در مورد وظیفه تصمیمکه  از فدرال رزرو بانک مستقر بودند ینظارت یمت یکهر بانک بزرگ  داشتند.در

ی گروه گیری واقعی به ورطهودن یک تراکنش خاص را داشتند. در اینجا تیم دریافت که تصمیمصحیح ب

حرکت به سوی  هرگونهموضوعات به مدت طولانی بدون  -افتاده است "تلاش جهت هم رأیی"فکری یا 

مکاری بود، و ه گرفت. مکالمات به طور قابل توجهی خالی از مباحثات صریحاقدام سازنده مورد بحث قرار می

هایی ارائه نمایند، چنانچه در هر سازمانی و راه حل صحبت کننددر حالی که اگر افراد در مورد مشکلات 

شود. این مجاز شمرده شده باشد، در آنجا فرایندهای بسیار پیچیده همواره در ضرباهنگ شدید نمایان می

رزرو و داشت که توصیفی از جلسات فدرال گزارش به ترس از اظهار نظر کردن به عنوان موضوع مکرر تأکید

های ناخوشایندی از مصاحبه را ارائه آنها بود. تیم تحقیق نقل قول های شغلیتجربیات کارکنان در کلیه جنبه

اگر در این فرهنگ رشد کنید، شما درخواهید یافت که کوچکترین اشتباهات تحمل نخواهد  "کرد، مثل 

 [  57.]"کنندای بروید که مدیران فکر میر از محدودهشما[ نباید بسیار دو"]و  "شد.

رابطه بین ناظران و مدیران بانک قطع و به خصوص پرتنش بود. از یک نظر،  نوعی عدم توازن اطلاعاتی بین 

داد. به خاطر اینکه مقامات ناظر مجبور دو گروه وجود داشت که ناظران را در موقعیت نامطلوب قرار می

بان عمل کنند، تا در عمل توانستند به عنوان دروازهها درخواست کنند، بانکها میرا از بانکبودند اطلاعات 

 یمهمانطور که ببرای ارائه اطلاعات به موقع و مفید وابسته گردند.  هاناظران به تمایل و لطف خوب بانک

به دست آوردن  برای خود یهاتلاش یهموارساز یبرا هاکنندهیمامر باعث شد که تنظ ینا کرد،یاستدلال م

[ از همه مهمتر بیم گزارش داد 58]از حد متواضعانه اتخاذ کنند. یشو اغلب ب یتقابل یرغ اییوهاطلاعات، ش

ای که بعدها ایرا مشاهده کرده است، پدیدهرا  هایی از مهارشدگی نظارتکه در طول سه هفته تحقیق نشانه

زند و به جای واق واق گهبانی که صورت یک متجاوز را لیس مییک سگ ن"گلس روزنامه نگار آن را همانند 

توصیف کرد. به تعبیری،  به دلیل فرهنگ ترس و تسلیم، ناظران قادر  [59" ]کندکردن با مزاحم بازی می

 شان را اعمال کنند. نبودند که به طور مؤثری وظایف نظارتی

ها ملزم بودند که بانک ، این است که طبق قانونآنچه که به طور خاص موجب عقیم سازی این پویایی گردید

رزرو درخواست می کرد، را تحویل دهند. کارمن سگارا کسی که پس از تحقیقات بیم هر اطلاعاتی که فدرال

رزرو هم قدرت دریافت اطلاعات دارد و هم می تواند در فدرال"کرد، گفت: به عنوان یک مقام ناظر کار می

. وقتی پرسیده شد پس چرا فکر "ائه اطلاعات خودداری ورزد آن را مجازات کندصورتیکه یک بانک از ار

گر با وجود داشتن این قدرت، سیاست تسلیم را بر گزیده اند، پاسخش کوتاه بود: کنید مقامات تنظیممی

 [ 60.]"آیندآور میآنها از یک محل ترس"



 یک یمعظ یاز فروپاش توانستیم کردند،یکار م یروان یتاز امن ییدر فضا ینظارت یها و نهادهااگر بانک یاآ

این موضوع ممکن  د؟کر یریجلوگ به خود ندیده است، ]تا آن زمان[ جهان 1930 که از دهه یمال یستمس

 بودند. یمطمئناً عوامل مؤثر مهمهای معیوب باشد. مقررات سست، حرص و طمع و ترغیب 71داراست کش

ترس که بر اساس آن هر کسی سئوال یا انتقادی دارد را ساکت یا مهار  توان گفت فرهنگبه هر حال می

های پذیری بیش از حد و سایر منابع شکستها را در درک کردن و تصحیح ریسککند، بسیاری از فرصتمی

 اقتصادی به هدر خواهد داد.

 های قابل اجتناباجتناب از شکست

هستند  ییهاازمانساز مشخص  ییهابه عنوان نمونه یویورکنو فدرال رزرو  یا،فولکس واگن، ولز فارگو، نوک

 .شده بودند یینتعاهداف به طور روشن رهبران باهوش، و  کوشی،سخت از تخصص، یقیعم یرذخا یکه دارا

وفقیت در مهای مرتبط با نیاز سازمان برای از زمینه یک یچکارکنان توانمند در ه مواجه با کمبود کدام یچه

وی که یک ج ی بودصنعت خود نبودند. به طور خلاصه آنها دارای استعداد بودند. آنچه آنها کم داشتند رهبر

رزرو با لدراو در مورد ف -از امنیت روانی قابل قبول را در محل کار فراهم سازد تا  افراد درون شرکت 

برای ایجاد و  بر مواردی که رهبران باید 7با قدرت واقعیت را بیان کنند. فصل  –ان شهمتایان صنعتی

انواع  رد کهکبازیابی امنیت روانی انجام دهند، متمرکز خواهد شد؛ در اینجا، تنها خاطرنشان خواهیم 

این  های کسب و کار بزرگ مقیاسی که در این فصل توصیف شد، قابل اجتناب بودند. هیچ کدام ازشکست

 یشهها رسال یاها ماه یشکست برا گهانی اتفاق نیفتاد؛ بلکه کاملا برعکس بود. بذرها یک شبه یا ناشکست

 ها مانند مواردی کهزماندر بسیاری از سا بود. اطلاعیباز آن  سرمستانهارشد  یریتکه مد یدر حال ید،دوان

دهد، و ممکن است  به طور مداوم رخ در این فصل مورد بررسی قرار گرفت، مشکلات کوچک بی شماری 

ند ی اولیه است که استراتژی شرکت ممکن است دچار کاستی باشد و نیازمنشانگر علائم هشداردهنده

های قابل اجتناب با رود. بنابراین جلوگیری از شکستها اغلب هدر میبا این حال این علامت بازنگری است.

ر ده واقعأ ورد آنچکردن، اشتراک گذاری داده و گزارش فعالانه در میک شرکت در انتقاد  سراسرتشویق افراد 

 ود.شبک ایجاد افتد، شروع می شود تا یک حلقه مداومی از یادگیری و اجرای چاآزمایشگاه یا بازار اتفاق می

 یزیچهیچ کدام از داستانهای این فصل را نمی توان به عنوان یک مورد از شکست استراتژیک قلمداد کرد. 

 از طریق بدست آمده یداطلاعات جد از که اگر هنگامی، می شودکوچک در اجرا شروع  یهاه با شکافک

 یخوبشرکت به یهامجدد تلاش یتو هدا یشیدر بازاند -چه مهندسان و چه فروشندگان  - یتجربه واقع

[  به عنوان 61] شد.خواهد  یلتبد خبرها و سرفصل انگیز غم یها، به شکستیردمورد استفاده قرار نگ

که استراتژی فروش جانبی والز فارگو در برابر قدرت خرید واقعی مشتریان قرار گرفت، بذر نمونه، هنگامی
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شکست استراتژیک را کاشت. اما آنچه شکست را مستحکم کرد، باور فروشندگانی بود که ]معتقد بودند[ 

تر از را آسان یجعل یهاا ساختن حسابهآن ینکهامدیران ارشد عملکرد ضعیف را تحمل نخواهند کرد. 

  است. یینپا یروان یتامن میدان عمل آموخته می شد یافتند، گویای گزارش آنچه در

ی ارد )براین موامقصود از تمرکزی که ما بر امنیت روانی می کنیم، کنار گذاشتن ابعاد اخلاقی هر یک از 

 روشندگانففساد  در حساب مشتریان به عنوان نتیجه نیست. با این حال توجه به تقلب نمونه، والاس فارگو(

شکست  برای فردی با ابعاد گسترده این رفتار در شرکت همخوانی ندارد، بلکه نشان از برپایی سیستمی

 کنان[دن]کارنکر یقتشو و یناکاف یروان منیتو ا یینبالا به پا یاستراتژ ی ازمخرب یبترکخوردن است. 

نکته  مقدمه چینی برای شکست است. ،بالا سلسله مراتببه سمت اخبار بد  ریاشتراک گذا نسبت به

 در ر که قبلأان طوهم د.نشان دا یزفولکس واگن و فدرال رزرو ن یپرونده ها رابطه با توان در یرا م یمشابه

های ویاییپه به این بخش بحث شد، هر توضیحی که تنها متوجه فرد یا افراد فاسد و یا احمق باشد، با توج

نحوه و  درآن است که وضعیتی، می نماید جهتو حال، آنچه جالب ینبا ای امروزی ناقص خواهد بود. پیچیده

ر م کند و دتواند اندازه و اثر شکست را کغالبأ می، قبل از اینکه دیر شودها یکاستمیزان اطلاع یافتن از 

  برخی مواقع از آن جلوگیری نماید.

 بر اساس استراتژیبرگزیدن یک رویکرد چابک 

جایگزین در رابطه با ]نوع[ استراتژی  72هایت برگزیدن دیدگاهضرورروی هم رفته این چهار مورد بیانگر 

امروزی هماهنگ شود. من و  ثبات، نامطمئن، پیچیده و پرابهاماست که با ماهیت خلق ارزش در جهان بی

ا مطرح کردیم که استراتژی یک سازمان را به پورفسور پائول وردین از مدرسه بازرگانی سولوی دیدگاهی ر

و  یابیها، با ارزیهمانند همه فرض[ ]این چارچوبگذاری[ 62عنوان یک فرضیه نه یک برنامه در نظر می گیرد. ]

همچنین همانند همه فرضیه ها باید در عمل  .یاستراتژ یککلاس یابزارها -شود  یشروع م یتموقع یلتحل

ای دیده شود که باید به صورت مداوم مورد مورد آزمون قرار گیرد. وقتی استراتژی به عنوان یک فرضیه

های ارزشمندی از علائق آتی آنها را در اختیار مدیران ارشد می آزمون قرار گیرد، برخورد با مشتریان داده

ارشد شرکت  یریتکرد: مدیاتخاذ م یاستراتژ یبرارا چابک  یکردرو یکز فارگو والاگر  یدتصور کنگذارد. 

کمک به  یبرا ییدمف یرا به عنوان داده ها جعلی یحساب ها یااز اهداف از دست رفته  یمکرر ینمونه ها

داد. سپس این یادگیری می توانست جانبی مورد استفاده قرار میفروش  یاصل یاستراتژ ییکارا یابیارز

 موجب برگزیدن استراتژی مورد نیاز واقعی گردد. 

عملکرد ضعیف دارند.  به اندازه کافی البته برخی مواقع عملکرد ضعیف واقعأ عملکرد ضعیف است. افراد 

هایی برای برانگیختن بهتر و مدیریت ها در واقع نیازمند یافتن راهگاهی اوقات شرکت کنند.تلاش نمی
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هت دستیابی به استانداردهای عملکردی مطلوب هستند. به هر حال در یک کارکنان در کمک به آنها ج

تواند تنها توضیحی برای از دست رفتن یک ثبات، نامطمئن، پیچیده و پرابهام این ]موضوع[ نمیجهان بی

های اولیه شکاف بین نتایج و . در گام اول باید نشانهترین توضیح هم نیستمحتملهدف مطلوب باشد، حتی 

ها، گیری شود که شکافدیده شود، قبل از آنکه نتیجه –عامل تجزیه و تحلیل -ها باید به عنوان دادهطرح

گذاری، محصول فرعی طبیعی از شواهد روشن و آشکاری از عملکرد ضعیف کارکنان هستند. فریب و سرپوش

 ینا شدن یباما ترکپذیرد. را نمی "شود آن را انجام دادنمی"و  "نه"فرهنگ بالا به پایینی هستند که پاسخ 

هم بدون کم  یندهدر آ ،شده است تعیین از قبلکه  برجسته ای یاستراتژ ]معتقد است[ که یفرهنگ با باور

می گردد. هم در  شکست یبرا یدستور العمل قطعیک  نوعی تبدیل به خواهد ماند، به قابل دوام و کاست

رود، نادیده گرفته ایی از اینکه ]امور[ برطبق قواعد به پیش نمیهفولکس واگن و هم در والاس فارگو نشانه

به خصوص کند برای مدتی دوام آورد. شد. بنابراین این توهم که استراتژی بالا به پایین ]به خوبی[ کار می

 یدر دسترس بودند، اما از آنها به خوب یمدت طولان یبرا غیرتأیید کننده نیز یهااست که داده یندردناک ا

  استفاده نشد.

ارشد به طور متفکرانه و  یرانمستلزم آن است که مدثبات، نامطمئن، پیچیده و پرابهام بی یایدر دن یتموفق

ها درگیر شوند. افراد خط مقدم که فراهم کننده در تمام سطوح و بخششرکت  یاتبا عملبه صورت مستمر 

های استراتژیک موجود در شرکت با داده و تحویل دهنده محصولات و خدمات هستند نسبت به مهمترین

دهند و مواردی که آنها از چیزهایی که مشتریان خواهان آن هستند، کارهایی که رقبا انجام می خبرند.

رهبران شرکت مورد حمایت که  - یسازمان یادگیریآخرین تکنولوژی به ارمغان آورده است، شناخت دارند. 

 ییربنایاست که مفروضات ز یفعالانه انحرافات یمستلزم جستجو -گردد  یاجرا مبه صورت همگانی اما است 

در برگزیدن آنها  یارزش اطلاعات یلانحرافات به دل یناز ا یدالبته با کشد. یرا به چالش م رایج یاستراتژ

تنها  در پاسخ به نشانه های اولیه عملکرد ضعیف« اجرا»استراتژی واقعی استقبال کرد. از قضا، فشار بیشتر بر 

های مربوط به بازار قبلی یا ها نشان دهند که آگاهیممکن است مشکل را تشدید کند، در صورتیکه کاستی

کسب و  یهابه همان اندازه که شکست یت،در نهافرضیات مربوط به مدل کسب و کار ناقص بوده است. 

با  یسهجهات در مقا یاریسممکن است ناگوار باشند، از ب مورد بررسی قرار گرفت، فصل یندر ا کاری که

 د.شو ی، کمرنگ ممی گیردقرار  یمورد بررس 4که در فصل  یینپا یروان منیتاز ا یناش یانسان یها ینههز

 .یدد یمرا خواه یشگیریقابل پ هاییباز آس یریجلوگدر کردن صحبت تر یاتیما نقش ح جایندر ا

 



 3نکات آموزنده فصل 

 کنند که سد راه آنها در شنیدن که تنها پذیرای خبرهای خوب هستند ترسی ایجاد می رهبرانی

 گردد.واقعیت می

 یرندگ یخوب اشتباه م یریتبالا را با مد یاستانداردها یینتع یراناز مد یاریبس. 

  یجد یبه شکست ها یتکند که در نها یجادا یتتواند توهم موفق یم یروان منیتاکمبود 

 شود. یم یلتبد کسب و کار

 های بزرگ شکست یرتواند اندازه و تأث یم راجع به نقاط ضعف اغلب اوقات یهاطلاعات اول

 را کاهش دهد. یندهآ یاسمق
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 سکوت خطرناک:  4فصل 

تواند در گذر زمان تسکین یابد. اما پشیمانی ایم میپشیمانی به خاطر کارهایی که ما ]درگذشته[ انجام داده

 ناپذیر است. برای کارهایی که نکرده ایم، تسکین

 (1سیدنی هاریس )

است که در معرض خطر قرار وقتی امنیت روانی پایین باشد ]موضوع[ فراتر از تنها شکست کسب و کاری 

بینند که از لحاظ فیزیکی ناامن یا غلط است های کاری، افراد چیزهایی میگرفته است. در بسیاری از محیط

تحقیر می کنند، اما  و توهیناحساس ]گاهی اوقات[ از سوی کسانی  یاترسند آن را گزارش دهند. ولی می

تواند منجر به ناکامی شدید، ذارند. متاسفانه این سکوت میگآن را با سرپرستان یا مشاوران در میان نمی

هایی کار و ها و سازماناسترس، افسردگی و حتی آسیب جسمی گردد. به طور خلاصه ما در جوامع، فرهنگ

 تواند برای سلامت انسان خطرناک باشد.کنیم که در آن صحبت نکردن میزندگی می

گردد که که چگونه سکوت در محیط کار منجر به آسیبی می این فصل به بررسی این موضوع می پردازد

هایی خواهید خواند که عمدتأ، البته نه منحصرأ، در صنایع امکان جلوگیری  از آن وجود دارد. شما داستان

سپس سکوت باریسک بالا اتفاق افتاده است. در این موارد، افراد خود را ناتوان از اظهار نظر کردن می بینند؛ 

از  یاما در برخ نیست، سهل هرچند کند. یم فراهم یو روح یجسم هاییبآس یرا برا یطیآن شرا متعاقب

بلکه وادار  کنندیم یتاحساس امننه تنها مردم  ید،د یمخواه 6و  5، همانطور که در فصل یکار یهایطمح

ای فراهم سازد های سازندهحلدهد تا راهردن هم می شوند. این شرایط به هر کس فرصت میک به اظهارنظر

 و از پیامدهای مضر اجتناب نماید.  

های پرریسک کنیم که منجر به حوادث ناگواری در موقعیتهایی در مورد سکوت آغاز میما با داستان

نامتوازن قرار می گیرند. ابتدا بروز دو حادثه گردد؛ جایی که ریسک و حالت عادی اغلب در یک حالت می

اول که در هوا اتفاق افتاده است، مورد بررسی قرار می گیرد و سپس به سراغ اتفاقات تخت بیمارستان، امواج 

 سونامی و در نهایت فضای بی ثبات افکار عمومی خواهیم رفت. 



 ناتوانی در صحبت کردن

[ 2].داشت ینبه جو زم یزفاجعه آم برای دومین بار ورودی اناس ییاکلمب یی، شاتل فضا2003 یهفور اولدر 

رسد حوادث فضانورد کشته شدند. هر چند پر خطر بودن سفر فضایی مشهود بوده و به نظر می 7همه 

ای پیش نیامد. دو هفته ی خاص به طورغیرمنتظرهمهلک، بخشی از این حوزه باشد، با این حال، این حادثه

های ویدئویی از روز پرتاب را تماشا کرده بود، ه، یک مهندس ناسا به نام رونی روشا صحنهقبل از این فاجع

عیب و نقص انجام رسید پرتاب در یک صبح آفتابی فلوریدا، کاملا بیدرست یک روز پس از آنکه به نظر می

کرد ممکن او فکر می .کردبازبینی را بارها و بارها  فیلمروشا او خطایی وجود داشت.  نظر اما به گرفته باشد.

از مخزن بیرونی شاتل جدا شده و به بال چپ ناو برخورد کرده باشد.  است یک قطعه از فوم اسفنجی عایق

دار بودن از فاصله زیاد، این امکان وجود نداشت که به صورت دار بود، به دلیل موجتصاویر ویدئویی برفک

ست یا خیر؛ اما روشا نمی توانست هیچ کمکی به نگرانی مشخص تعیین شود که آیا فوم باعث آسیب شده ا

ی تلوزیون دیده بود. برای رفع ابهام، در مورد اندازه و محل آن نقطه مؤثر برفکی نماید که بر روی صفحه

های ماهواره از بال شاتل کرد. اما این کار مستلزم آن بود که مقامات بالای روشا تقاضای دستیابی به عکس

 رت دفاع درخواست کمک نمایند.ناسا از وزا

ای به وی تواند نسبت به اخذ مجوز تصاویر ماهوارهروشا به رئیس خود ایمیلی فرستاد تا ببیند آیا او می

کمک کند. اما رییس او لزومی به این کار نمی دید و به او همین را گفت. روشا مأیوسانه یک ایمیل هیجانی 

به ها را  یامپکه .مهندسان ]در موقعیتی[ نبودند .... "توضیح داد که  أبعدبرای مهندسان هم قطارش فرستاد، 

 یبآس یابیارز یموقت از مهندسان برا یمت کبا ی یهمکار [ در3]"رستند.بفخودشان  بالاتر ازسلسله مراتب 

 یک برطرف کند. یاحتمال یبخود را در مورد آس ینتوانست نگران یرتصاو دستیابی بهبدون او  ،وارد شده

به طور خلاصه در مورد  ]شاتل[یتمامور یریتمد یمت یارشد در جلسه رسم یرانکه مد یهفته بعد، زمان

گر بود. روشا که در حاشیه نشسته بود، به صورت ساکت نظاره صحبت کردند، اسفنجی احتمال ضربه فوم

 یکه سوراخ بزرگ در بال شاتل زمان یدرس یجهنت ینتوسط کارشناسان بعداً به اانجام گرفته  یرسم یقاتتحق

[ همچنین، 4]بال برخورد کرد و باعث حادثه شد. ییبه لبه جلو چمدانتکه فوم به اندازه  یکرخ داد که 

های ی نجات بخش را شناسایی کردند که ممکن بود از مرگهرچند دشوار و بسیار نامطمئن، آنها دو گزینه

که  یدپرس شااز رو یقات،از تحق یدر گزارش  ABC اخبار یندهگو یبسون،گ یچارلانگیز جلوگیری کند. غم

من به حق نمی توانستم صحبت کنم. من سطح "، مهندس جواب داد: چرا در جلسه صحبت نکرده است

منظور خانم لیندا هام رهبر تیم مدیریت مأموریت[ در اینجا مقام بالاتر بود؛ و  با ]بسیار پایینی داشتم و او 

 [ 5فهماند که بالای سر همه ایستاده است.]دن به ما میحالات دست و ب



ای ظریف اما اساسی از روانشناسی اظهار نظر کردن در محل کار را به تصویر می کشد. اظهارات روشا جنبه

احساس کردم صحبت کردن " یا "دادم صحبت نکنم یحمن ترج"او نگفت:  .سنجیددقت  ید باسخنان او را با

تجربه به طرز عجیبی این توصیف بجا است.  ."م صحبت کنمنمی توانست "گوید یبلکه م ".یستدرست ن

آن انجام در  یاحساس ناتوانبه معنای واقعی کلمه حال  ینو در ع عرضه یبرا یزیداشتن چ یروانشناخت

سال ، مانند تجربه ناسا در  یاست و در سلسله مراتب سازمان یواقع به طور دردناکی کناناز کار یاریبس یبرا

که چرا دستان او به  یمکن یما درک متوانیم این پدیده را تصدیق کنیم. بسیار رایج است. همه ما می 2003

همانند روایت روشا به وسیله   کشد. یم یررا به تصوترسناک  یعمود سلسه مراتبآن  ناخودآگاهطور 

دن در جاییکه سلسله مراتب ی مشابهی از احساس ناتوانی در صحبت کربسیاری از افراد تجربه ون،بسگی

 یادگیریگوش دادن و  یتحال، افراد بالاتر که در موقععیندر  کنند. یرا گزارش موادار به سکوت می کند، 

 دچار کوری می شوند.  قرار دارند، اغلب نسبت به اثرات خاموش کننده حضور خود

 آنچه گفته نشد

 747 ینگبوئ یمایدر برخورد دو هواپ ؤثریکار نقش م یطمح ، سکوتحادثه بالاو شش سال قبل از  یستب

های [ این حادثه دو جمبوجت را در شعله6].بازی کرد 1977در مارس  یقنار یرباند در جزایک  بر روی

خوانده شد، هنوز هم آن را  تنریفنفر نیز کشته شدند. تحقیقات پس از آن که به فاجعه  538آتش سوزاند و 

در تاریخ هوانوردی غیرنظامی کشور می شناسد، و جزء اولین مواردی است که نقش  به عنوان بدترین حادثه

 ینو آموزش کاب یهوانورد هاییهدر رو حاصله ییراتتغهای هوایی برجسته کرد. عوامل انسانی را در فاجعه

ازه دهید اج فراهم کرد. یامروز یشناختروان منیتا معیارهای تریناساسیاز  یبرخ یرا برا ینهخلبان، زم

 یرهکوچک لوس رودئوس در جز نگاهی بیندازیم به آنچه که در آن بعد از ظهر اواخر ماه مارس در فرودگاه

این مسئله خلبانان هر دو هواپیما  ،بود کوچکباند پرواز پوشیده از مه غلیظ و فرودگاه  .به خطا رفت یفتنر

در  بمبریف به خاطر بیم تنفرود اضطراری در  کرد. یکدیگر دچار مشکل میرا برای دیدن مسیر پرواز و هم

اوایل آن روز در نزدیکی فرودگاه لاس پالماس استرس بیشتری به خدمه وارد کرد، و آنها را مصمم به رعایت 

برنامه زمانی در پرواز به موقع کرد. شاید کارکنان کنترل پرواز در حال تماشای یک مسابقه ورزشی بوده و 

لزامأ نباید به فاجعه  اما ،باشدنامطلوب  چهاگر یج،را أنسبت یطشرا ینحال، ا ینبا ا. حواسشان پرت شده باشد

تر، آنچه گفته نشد و چرا و بسیار مهم -تر به آنچه در کابین هواپیما گفته شد ختم گردد. اما اگر از نزدیک

توانیم به نقش بیش از اندازه بزرگی که امنیت روانی ایفا می کند، پی توجه کنیم، بهتر می –گفته نشد 

 ببریم.

 خلبانانآموزش پرواز بیشتر ارشد  یخلبانان شرکت، مرب یناز ارشدتر یکی، جاکوب ولدهوزن ونزانتن یتانکاپ

نامیده  KLMنتن که آقای [ وانزا7خلبان پرواز بود.] KLMشرکت، و رئیس امنیت پرواز هواپیمای  747



ها در پیش گرفت ماهه پرواز خلبان 6های خلبانی و نظارت بر کنترل شد سیاستی را برای صدور پروانهمی

ظاهر  KLMهای ها باید تمدید گردد یا خیر. تصاویر او که به تازگی در آگهیکرد آیا پروانهکه تعیین می

داد که با اعتماد به نفس جلوی فید به تن را نشان میشده بود، یک مرد خندان و مطمئن با پیراهن س

 نشسته است.  او مانند مردی به نظر می آمد که از مسئولیت راحتی برخوردار است.  73فرمانگاه

 32 یرزاکلاس ملبان کمک خ : کردندیزانتن پرواز مبا ون یگرو با تجربه د یکدر آن روز دو خلبان درجه 

زانتن ز آن، ونکه دو ماه قبل ا ستا یننکته مهم ا .مهندس پروازبه عنوان  ساله 48شرودر  یلمساله و و

  کرد.یم یشآزما 747 ینگپرواز با بوئ یاو را برا ییبود و توانا ایرزم "آزمونگرخلبان "

پس از  شدند. یبرخاستن آماده م یبراپان امریکن و  KLM یکه پروازها یدفرا رس یلحظات حساس زمان

کاپیتان وانزانتن فورأ با بی حوصلگی پدال گاز را فشرد و هواپیما شروع به حرکت رو به  خالی شدن باند پرواز

خاطرنشان کرد که کنترل کند، یحرکت م یزودبزانتن ون ینکه، با اشاره به اجلو کرد. کمک خلبان مایرز

من این را  ": نتن با لحنی عصبانی پاسخ دادونزا  هنوز به آنها اجازه پرواز نداده است. 74ترافیک هوایی

 [8]"کن تقاضای پروازدانم. می

منتظر "و  "آماده پرواز هستند"مایرز پس از درخواست کاپیتانش، با بیسیم به برج مراقبت اطلاع داد که آنها 

پس از برخاستن  یمارا که هواپ یریمسکنترل ترافیک هوایی سپس . "اجازه کنترل ترافیک هوایی هستند

استفاده کرد، اما برقراری  "75بلند شدن"اگرچه کنترل ترافیک هوایی از کلمه  کند را مشخص کرد. یط یدبا

 یپرواز برا تقاضایشروع به خواندن  ایرزمنبود.  KLM ارتباط متضمن اظهار نظر صریح مبنی بر اجازه پرواز

 . "کنیمما حرکت می": قطع کرد حرفش رابا لحنی آمرانه زانتن ناکرد، اما و گرلکنتر

رد.  کردن نک صحبت با توجه به اقتدار کاپیتان، از قرار معلوم در این لحظه مایرز احساس امنیت کافی برای

پرواز  از آنکه نا پس. در این اث"منتظر اجازه باش"مایرز در آن کسری از ثانیه دهانش را باز نکرد که بگوید 

KLM  ت باز صور در "شدن کرد برج مراقبت به خدمه پان امریکن دستور داد که شروع به حرکت برای بلند

 ش خواهیمد گزاردر صورت باز بودن بان" : . در جواب خدمه پان امریکن پاسخ دادند"بودن باند گزارش دهند

 "از نیست؟مریکن بآآیا ]باند[ پان "مهندس پرواز با پرسیدن اینکه :  موضوع، شرودر،  ینا یدنبا شن ."داد

  نگرانی خود را ابراز کرد.
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و ا . گرچهزی نگفتچی شرودرادامه داد. در این لحظه  به حرکتو  "اوه، بله"زانتین با قاطعیت پاسخ داد: ون

شرودر  ، ]ولی[باشد ردهمسدود ک مسیرشان را ممکن است نزد که جت پان امریکحدس میبه درستی 

 که مثلاً  کند ییدأت یادهد  یحنخواست که توضنترل ترافیک ک او ازد. را به چالش نکشین پاسخ مطمئن وانزانت

ین پرس که چنت امنیت روانی اس و حاکی از کمبودا خاموشی "باند فرودگاه است؟ بر روی یکنپان امر یاآ"

 نماید.و جویی را تقریبأ به عادت ثانویه تبدیل می

که جت  د ببینندانستنز و شرودر بالأخره تودر آن زمان دیگر بسیار دیر شده بود. هنگامی که وان زانتن، مایر

. دکروقف مت و نمی شد آن را  زیاد بود  یلیخ KLM ینگبوئسرعت  پان امریکن مسیرشان را بسته است،

پان امریکن  به سمت راست بالای بدنه هواپیمای KLMموتورهای سمت چپ، بدنه پایین و دنده اصلی فرود 

دد، برای قبل از اینکه دچار افت سرعت گر KLMبرخورد کرد و محور را از هم جدا کردند. هواپیمای 

 .له ور شدتش شعلحظاتی در حال پرواز باقی ماند، ناگهان چرخید به زمین برخورد کرد و در میان گلوله آ

رسخت است که حتی هنگامی که کمک خلبان و مهندس پرواز کشش روانی سلسله مراتب چنان س

 یدر آن لحظاتکاپیتان ایستادگی نکردند.  76شان در خطر است، گذشته از زندگی دیگران، در برابر اقتدارجان

و  یمکن یم یرا ط یضمن یریگ یمتصم یندفرآ یکباشد، همه ما  یکه ممکن است صحبت کردن منطق

تشریح شد، این است که  2طور که در بخش . مشکل همانیمسنج یدن را مصحبت کر یها ینهو هز فایده

ها آیند. )مثل اجتناب از یک تصادف( در حالیکه هزینهها اغلب غیر روشن و با تأخیر به دست میفایده

ها را دست ملموس و فوری هستند. )ناراحتی و خشم احتمالی وانزانتن(. در نتیجه، ما به طور پیوسته فایده

، این فرایند سوگیری، منجر به ریفکنیم. در قضیه تنها را بیش از حد محاسبه میگیریم و هزینهمی کم

 باری گردید.نتایج فاجعه

اگر  -کنند  یم یلو تحل یهرا تجز مورد ینمانند ا یزمنجر به حوادث غم انگ یدادهایکه رو یاز کسان یاریبس

ینکه باید از د در توجه دادن به مردم در اتوانمین -شد از آن اجتناب کرد  یم ،کرد یصحبت م کمک خلبان

با اینحال  است. یرممکنادعا غ ینمخالفت با ا استقامت بیشتری به خرج دهند، کمک نماید. شجاعت. خود

 هانبر یکاست بر  یمردم به صحبت کردن چون کار درست یقتشوسازد. موافقت هم نمی تواند آن را مؤثر 

عمال ااصرار بر  .یستخوب ن یجنتا تضمین شده برای ]کسب[ استراتژی یک است، اما استوار یخلاقا

 رات وجوددن انتظاشکه احتمال برآورده  یطیشراآنکه بدون  وظیفه ای را به عهده افراد می گذارد،  شجاعانه

 را فراهم سازد.  دارد،
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اید ب –ردن و انتظارات در مورد صحبت ک –برای آنکه صحبت کردن جریان عادی پیدا کند، امنیت روانی 

ر ب یشتریب یدا تأککرد ت اتیییرتغ یخلبان ینآموزش کاب یف،پس از تنرمند گردد. نهادمند و نظام

 ز معتقد باشندتا در صورتیکه کادر پرواند دش یقد، خلبانان تشوگردخدمه ]با همکاری[  گیرییمتصم

و  هانکمک خلبا هاییکمک کرد تا به نگران هایتانبه کاپ ، وخطایی وجود دارد، نظر آنها را اخذ کنند 

ون ای برای آموزش رسمی مدیریت منابع خدمه بود که هم اکن[ این اقدامات مقدمه9]دهند.فرا خدمه گوش 

  ها باید طی کنند.همه خلبان

 اقتدارت مرجعیاز حد به  یشاعتماد ب

ر به طو ودرک شده  یاقتدار به خوبمرجع است که در آن  یگریحرفه د ی،تجار یمانند هوانورد ی،پزشک

 اشد، یکبوقتی هرکس از جایگاهش باخبر  مرتبط است. یقسلسله مراتب دق یکفرد در  یگاهمحکم با جا

ا بمواجهه  خص درخط فرمان مستقیم، مزایای خاص خود را دارد. با اینحال احترام گذاشتن به دیگران، بالا

 رقام بالاتمکه تواند به حالتی از پیش فرض عملیاتی تبدیل گردد و همه را به این باور برساند ابهام، می

 .دفهمیم]از دیگران[ بهتر  یشههم

 ید، منباش یزن 77صاحب نظر یدبا با جایگاه عالی در سلسه مراتب،  دافرا که یباور ضمن ینموارد، ا یدر برخ

 یخود نظام پزشکصاحب نظری به  یاعتقاد ضمن یگر،در موارد د د.گرد ناخوشایندیتواند منجر به عواقب 

 باشد.مرگباری داشته  عواقب  تواند یم

ی صاحب دو فرزند و ستون نویس مراقبت بهداشتی در ساله 39، یک مادر لیمنبتسی  1994دسامبر  3در 

با  رمانیدفاربر درگذشت، در حالیکه تحت سومین دوره از شیمی _بوستون گلوب، در موسسه سرطان دانا

وزنامه نگار، به ر یکحرفه او به عنوان  یلبه دل یودتا حد[ مرگ لیمن 10دوز بالا برای سرطان پستان بود.]

 [11].وردیوند خو به طور خاص ]این مرگ[ بار دیگر به یک خطای پزشکی پ انتشار یافت، در رسانه ها یخوب

فاربر که لیمن در آنجا تحت مراقبت بود، به خاطر تحقیقات سرطان و موفقیتش در  -موسسه سرطان دانا

ی مراقبت از بیماران ری، نحوهتخت بست 57موارد پیچیده و دشوار درمانی مشهور بود. در این موسسه با تنها 

گرفت، که در آن شرایطی وجود داشت که اطلاعات غیر انجام می 78به صورت نوعی از واحد جمع و جور

های ارتباطی رسمی که معمولا در رسمی در بین کادر پزشکان، پرستاران و داروخانه بیش از مکانیسم

. همان طور که استفان سالان متخصص خون و های سنتی رایج است، به اشتراک گذاشته شودبیمارستان

، سلامت العاده باشیمما فوق که اگر همهاستوار بود  این فرضاعتماد ما بر مبنای "سرطان ارشد بیان داشت 
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معمول  79[ متاسفانه این فرضیه هیچ جایی برای پرسش یا کنترل12]. "نظیر خواهد بوددارویی ما هم بی

پرستاری در زمان پذیرش لیمن، پستی که برای مدت بیش از یک سال  باقی نگذاشت. عدم حضور مدیر

کاملا توجهی به وابستگی و  80های پزشکی و بالینیگر آن بود که تیمخالی مانده بود، همچنین نشان

 فاربر -در دانا برای شیمی درمانی برنامه ریزی شده 1994نوامبر   14پیچیدگی کارشان نداشتند. لیمن در 

کرد، اما میزان آن قرار گرفت. گرچه عامل شیمی درمانی عموما از سیکلو فسفامید استفاده می مورد پذیرش

پروتکل خواستار  ینابه طورخاصی بالا بود، زیرا برنامه معالجه لیمن درگیر پیوند سلول بنیادی پیشرفته بود. 

جلوی مرگ را  یبه سخت» شیمی درمانی ساعته 24دوره  هرچهار روز بود، و  یدر ط درمانییمیش یقتزر

داده  یزن یمتیدینبه نام سا یگرید یدارو یمنبه ل ینی،بال ییاز کارآزما یبه عنوان بخش [13].« می گرفت

 [14] کند. یتاول را تقو یشد که قرار بود اثر دارو

ک در ی های شیمی درمانی استاندارد شده هستند، با این حال،در معالجات معمول سرطانی، معمولأ دوره

د. در تواند مبهم باشکارآزمایی تحقیقاتی مثل آن چه که لیمن تحت آن قرار داشت، محدوده زیادی می

 د،بت نام کننثبالینی  کارآزماییدر  بیماراناز  %30ممکن است در هر دوره که در آن جاییفاربر، _دانا

 [15عادت داشتند.] ل داروهاهای غیر معمواعضای کادر شیمی درمانی، به دیدن ترکیبات و میزان

گر احتی  ،نیامدبه صدا در  یزنگ هشدار یچدهد که چرا ه یحتوض یددوتا ح ممکن است این وضعیت

ثبت کرده  لیمندر سوابق آن را پرستار  یک، ه باشدنوشته شدسرطان در  ینیمحقق بال یکتوسط  –نسخه 

ه قرار ک یبر دوز مصرفکل چهار برامعادل به اشتباه  -باشد شده خواندهسه داروساز مختلف  از سویو  باشد

  باره تجویز کرده باشد.یکرا  در یک روز دریافت کند، نیملبود 

حال، طی سه هفته بستری در رفت معالجه باعث ایجاد حالت تهوع و استفراغ گردد. با اینانتظار می

اکنون اما  .هرگز بدحال نشدز بالا با دو یدرمان یدوره او در طول دو بیمارستان، علائم لیمن خیلی خوب بود.

میزان بالای  [16عادی داشت.]یرغ نتایج نوار قلبخون و  یششده بود و آزما "به شدت متورم"

ای استفراغ های رشتهورقه"سیکلوفسفامید برای قلب سمی شناخته شده بود. شوهر لیمن گزارش داد او 

اما پزشکان بیان کردند که اند. حال مشاهده کرده به که تا هبود ]پزشکان[ گفتند این بدترین چیزی "کردمی

آیا "[ در یک لحظه لیمن از پرستاری پرسید 17]."این علائم به دلیل پیوند مغز استخوان عادی است همه

[ در این اثناء، بیمار دیگری که اندکی قبل از لیمن بستری شده 18]"میرم؟من به علت استفراغ دارم می

می درمانی نادرست مشابه، به یکباره از حال رفت و فوری به واحد مراقبت ویژه منتقل بود، براثر انجام شی

 شد.
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هایی رسید علائم]بیماری[ او در حال فروکش کردن است. و نشانهیک روز قبل از ترخیص لیمن، به نظر می

به هر حال  وجود داشت که پیوند سلول بنیادی آزمایشی به طور موفقیت آمیزی موفقیت آمیز بوده است.

دسامبر، روز ترخیص و روزی که لیمن بر اثر نارسایی قلبی فوت کرد، آخرین  3نوار قلبش غیر عادی بود. در 

تأیید کردند که ایشان  –یک دوست، یک فعال اجتماعی و یک پرستار  –افرادی که با آنها صحبت کرد 

دانیم که آیا ایشان این [ ما نمی19.]بسیار ناراحت، ترسیده و احساس می کرد که خطایی صورت گرفته است

های گذشته ابراز کرده است یا خیر. مطمئنا ایشان از خود پرسیده است. نگرانی را آشکارا و پیوسته در هفته

اش سئوال کند، به ویژه البته یک بیمار بد حال معمولا در موقعیتی نیست که جسورانه از برنامه درمانی

 است. کسی که ]تحت درمان[ آزمایشی

کشف شد.  -با بررسی معمول داده ها  نه از طریق یک تحقیق بالینی بلکه–خطای پزشکی پس ازسه ماه بعد

های خودکار پزشکی را در فرایند شیمی درمانی بنیان فاربر به عنوان بخشی از اقدامات اصلاحی، کنترل_ دانا

و نهادهای مراقبتی در آمریکا شد تا  گذاشت. در نهایت، مرگ لیمن تبدیل به کاتالیزوری برای بیمارستان

تر های سیستماتیکای را برای کمک به کاهش خطاهای پزشکی، از جمله پیشنهاد کنترلهای حرفهسیاست

دهی بیشتر از اقدامات انجام گرفته مراقبان، های معمول در تمام فرایند معالجه بیماران و الزام گزارشرویه

  کار گیرند.شان باینظر از مقام حرفهصرف

ماند آن است که با توجه به پریشان حالی شدید به هر حال از منظر امنیت روانی، سوال بزرگی که باقی می

و همسرش  یمنل یاآلیمن، چرا کسی عمیقأ و مصرانه نپرسید که واقعأ آیا خطایی صورت نگرفته است؟ 

غیر  یب، چرا داروسازان علت مصرفبه همین ترت معتبر داشتند؟ یاربس یبه موسسه پزشک یادیاعتماد ز

برابری دوز بالا را در وضعیت کنونی از فرد شیمی درمان نپرسیدند؟ سئوالات مشابهی را نیز  4معمول 

تفاوت نگه داشت. یا توان از پرستاران پرسید. شاید اعتماد محض به تخصص محققین پزشکی آنها  را بیمی

میل به پرسش از منطق شدند، بیمکاران مقام بالایی تحقیر میشاید آنها فقط به خاطر اینکه به وسیله ه

 طرح معالجه بودند.

که  ینوع عوارض جانب یرا مشاهده کردند، برالیمن که علائم  یپرستاران و پزشکان یاکه آ یمدان یما نم

که هیچ کدام از  رسیدیبه نظر نماما  .یرخ یاقائل بودند ی یتاهم کند، یجادبا دوز بالا قرار بود ا یدرمان یمیش

افراد درگیر، ارزیابی دقیقی از وخامت حال ایشان داشته باشند. نهایتأ مادر بتسی لیمن به نام  میلدرد. کی. 

در صورتیکه کارکنان به علائم متعددی که  "لیمن تنها کسی بود که به اختصار مشکل را جمع بندی کرد: 

 [20]«.یابدنجات  یبتس یممکن بود زندگ ،ت توجه می کردندنشان می داد معالجه ایشان خارج از مسیر اس



 وزه برایها امرآنچه که در فراگیری از این داستان دارای اهمیت است  و آنچه که بسیاری از بیمارستان

طا می کنند، این است که در فضایی که افراد به خاطر سکوت ]دیگران[ به خاجتناب از آن سخت کار می

ست در ه ممکن انی تمایل به خود محافظتی و اجتناب از به دردسر افتادن در وضعیتی کبه طور ضم –روند  

فراد یک عامل خطر جدی است. به وضوح برای ا –آن لحظه نظرات یک شخص به شدت مورد نیاز باشد 

کنند،  یناه گیرکینکه ابسیار بهتر است که سئوالاتی بپرسند یا دلواپسی خود را ابراز کنند و اشتباه کنند تا 

اساس هستند، برای افراد  هایی که ظاهرأ بیدهند. ابراز نگرانیاما بیشتر مردم این واقعیت را تشخیص  نمی

ع به ی راجبیان کننده فرصت یادگیری و برای شنوندگان فرصت مناسبی برای دستیابی به اطلاعات اساس

 ند، فراهم می سازد.آنچه دیگران در مورد شغل یا وظایف خود متوجه هستند و یا نیست

 فرهنگ سکوت

 ینیهمراه با نفر یشگوییپ یههد یونان، یککلاس یطورهاس هاییتشخص غم انگیزتریناز  یکی، 81به کاساندرا

موجب پدید  تواند یم یروان یتامن بودن سطح یینپا هرگز باور نخواهد شد.اش پیشگوییداده شد که 

یک فرهنگ کاساندرا بوجود آورد که در آن اظهار نظر کردن تواند به علاوه می .گردد سکوت فرهنگ آوردن

شود. مخصوصا وقتی که صحبت کردن مستلزم توجه دادن به نتایج شود و هشدارها شنیده نمیتحقیر می

اش از جنگ، برای دیگران آسان خواهد بود که به آن گوییناخوشایند باشد، مانند مورد کاساندرا در پیش

 باور نکنند.گوش فرا ندهند و یا 

است که  یبلکه فرهنگگردد، بنابراین، فرهنگ سکوت نه تنها فرهنگی است که مانع از اظهار نظر کردن می

 که آنها اخبار یمانز یژهبه و - یندگو یکه سخن م یدر آن مردم از گوش دادن متفکرانه به کسان

 د.ورزن یم یکوتاه -دکنن یم بیان ییندناخوشا

را در نظر آورید. برخلاف سکوت رودنی روشا در یک لحظه حیاتی در  1986سال  انفجار شاتل چالنجر در

تیوکول ناسا، به اظهار نظر پرداخت. شب قبل از  _محیط کار، راجر بویزجولی، مهندس پیمانکار در مورتون

غیر معمول شاتل باید به خاطر واشری  سردفاجعه پرتاب، بویزجولی نگرانی خود را مبنی بر اینکه دمای 

های او ناقص و استدلال او مبهم بود، با این باشد که قطعاتی از آن را به هم وصل کرده است، ابراز کرد. داده

توانست ابهام را به سادگی با برخی تجزیه و تحلیل ساده و تجربیاتی که داشتند با حال گروه مونتاژکار می

                                                 
، همراه پریاموس جنگ تروآ بود و بسیاری به امید ازدواج با او، در )پادشاه شهر تروآ(  کاساندرا، زیباترین دختر پریاموس 81

او پیشگویی آموخت. اما چون کاساندرا به عشق او پاسخی نداد، آپولون او را محکوم  عاشقش شد و به آپولون شدند. تا اینکه

را پیشگویی کرد، اما  تروآ های او را باور نکند. کاساندرا بارها سقوطکرد که همیشه صحیح پیشگویی کند، اما کسی پیشگویی

 ]م[.در اثر نفرین آپولون، کسی حرف او را نپذیرفت و او را دیوانه پنداشتند

https://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%86%DA%AF_%D8%AA%D8%B1%D9%88%D8%A2
https://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%86%DA%AF_%D8%AA%D8%B1%D9%88%D8%A2
https://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%A2%D9%BE%D9%88%D9%84%D9%88%D9%86
https://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%A2%D9%BE%D9%88%D9%84%D9%88%D9%86
https://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%B1%D9%88%D8%A2_(%D8%B4%D9%87%D8%B1)
https://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%B1%D9%88%D8%A2_(%D8%B4%D9%87%D8%B1)


آمیز رفع کنند. به طور خلاصه برای آنکه صدا موثر واقع گردد، نیازمند فرهنگ مگوش دادن عمیق و احترا

 گوش دادن است.

قی می اتفا بیایید نگاهی بیندازیم به یک نمونه اخیر که وقتی فرهنگ گوش دادن ضعیف باشد، باعث چه

 شود.

 بی توجهی به هشدارها

ن زمین لرزه حل شمال شرقی ژاپن رخ داد. ایریشتر در سوا 9یک زمین لرزه به بزرگی  2011مارس  11در 

فوت پدید آورد  45نامگذاری شد، امواج سونامی به ارتفاع  "بزرگترین زمین لرزه شرق ژاپن"بعدا به عنوان 

ای به راحتی هایی با ابعاد افسانه[ موج2ای دایچی فوکوشیما را مورد اصابت قرار داد.]که نیروگاه برق هسته

 را غرق کردند و ژنراتورهای سایتگذشتند،  تر از حد معمول ]سمت[ دریاوچکاز روی دیوارهای ک

رق بهای خنک کننده آب دریا و سیستم سیم کشی برق را کاملا تخریب کردند. در نبود اضطراری، پمپ

ی متعددی ای، سه تا از راکتورها بیش از حد گرم شدند و باعث انفجارهابرای سرد کردن راکتورهای هسته

 یاهسته بود که سوخت ینتر اکنندهنگرانه منجر به مجروح شدن کارگران حاضر در محوطه گردید. شد ک

ای، صدها هزار ی گداخت هستهانتشار یافت. در نتیجهبه جو  یروگاهاز ن یونوکلئیدهارها شد و راد یانوسدر اق

به  است که اکثر آنها هرگز یدبع .عرض تشعشعات قرار نگیرندمهایشان شدند تا در خانه مجبور به ترک ژاپنی

 [22]د.امیانج خواهد طولبه سال  40تا  30 ینب یشود که پاکساز یزده م ینتخم یراخانه بازگردند، ز

 های خسارت شده و ژاپن ثبت یخکه تا به حال در تار ای بودهمین لرزهز ترینیخود زلزله، قو هرچند

 یرفتهاما اکنون پذ [23]نفر را به کام مرگ کشاند، 15000ود حدو  به بار آورد یشگیریپ یرقابلبار غفاجعه

نتیجه یک تحقیق مستقل که  2012در تابستان  بود. یشگیریقابل پ یاهسته یروگاهنی شده است که فاجعه

 3گردهمایی و  19بازدید از نیروگاه،  9ساعت جلسه استماع، مصاحبه با بیش از هزار نفر،  900پس از صرف 

 82طور آشکار ساخته دست بشرحادثه به این "بازدید از ساختمان شهرداری انتشار یافت، معلوم کرد که 

 [24]".ندی قابل پیش بینی بودمستقیم حادثه همگ علل"و  "بوده

 یهشب یتخصش چندین یچی،دا یاهسته یروگاهبه فاجعه در ن یمنته یهاکه در سال مشخص ساختشواهد 

 ند.دده بوکر اظهار نظر یاحادثه ینچنبروز هشدار درباره  از موضع هرکدام بیش از یک بارکاساندرا  به

یروگاه داشتند که احتمالا می توانست از تخریب نیپیشنهاداتی برای انجام  ایمن سازی معقول عرضه م

شد. سوال یباور نم و یا جلوگیری نماید و یا آن را تقلیل دهد. اما در هر بار، یا هشدارها نادیده گرفته می شد

 این است که چرا؟ 
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به  اه کوبه،در دانشگ یشهر یتو امن یمنیا یقاتاستاد مرکز تحق باشی، یشیا یکوه ، کاتسو2006در سال 

 یها یروگاهندر مورد مقاومت  یمل یدستورالعمل ها یآن بازنگر یفهکه وظ یژاپن یفرع یتهکم یک ریاست

به  اردها رااستاند ایشی باشی پیشنهاد کرد که این گروه .بود، منصوب شدکشور در برابر زلزله  یهسته ابرق 

ی احداث هدهند و از اقدامات قبلی دولت در اجاز منظور مطالعه خطوط گسل فعال مورد بازنگری قرار

 یهاما بق تقاد کرد.های برق مانند فوکوشیما دایچی، در نواحی با پتانسیل فعالیت زمین لرزه ای بالا اننیروگاه

و را رد ا ادیشنهدادند، پ یم یلبرق تشک یآنها را مشاوران مرتبط با شرکت ها یتکه اکثر یتهکم یاعضا

ای پیش بینانه با قاله[ سال بعد ایشی باشی با انتشار  م25]جلوه دادند. یتاو را کم اهم یها یکردند و نگران

رداخت؛ و مجددأ به اظهار نظر پ "ای ژاپن در خطر جدی آسیب زلزلههای هستهچرا نگرانی؟ نیروگاه"عنوان 

ه کاو د کاذبی فرو رفته است. ر یک حس اعتمادای نسبتا آرام ها فعالیت زلزلهادعا کرد که ژاپن پس از سال

از  های زمینلایهژاپن و اطراف آن بود، معتقد بود که  یردر جزاسازه شناسی زمین و  یزیمتخصص لرزه خ

 نشهشدار او رو افتاده است. یروقوع زلزله به تاخ ید و منطقه مورد نظر براکنیم یرویپ یمنظم یهابرنامه

ای در برابر های برق هستهاساسی برای کاستن از آسیب پذیری نیروگاههای مگر اینکه هم اکنون گام"بود؛ 

نزدیک  ای واقعی را در آیندهزلزله برداشته شود، ]در غیر این صورت[ ممکن است ژاپن یک فاجعه هسته

را دست کم  [ متاسفانه دیگران هشدارهای ایشی باشی26].یاز سونام یاز جمله فاجعه ناش "تجربه کند،

 ای ژاپن در خلالای و رییس کمیسیون ایمنی هستهرای نمونه، هاروکی مادارامی، یک ناظر هستهگرفتند. ب

 [  27.]"تکسی نیس"فاجعه فوکوشیما، به قانون گذاران ژاپن گفت که نگران نباشید، زیرا ایشی باشی 

داشت، زیرا او به بی رحم بود، اما حقیقت  "هیچ کاره"هرچند مادارامی در سرزنش ایشی باشی به عنوان یک 

 فشاراحتمالاً به  آمد. اوعنوان یک شخص دانشگاهی تا یک مقام صنعتی و دولتی، یک بیگانه به حساب می

به راه  یخود به واردات انرژ یخیتار یمستقل شدن ژاپن از وابستگ یدوم برا یپس از جنگ جهان ی کهغالب

 یلیفس یهاسوخت یکه دارا یرهجز ینه پنجاه، ااز اواسط ده .پایبندی محکمی نشان نمی داد افتاده بود،

به  یابینفت و دست از ]وابستگی به[ خود  یبه منابع انرژ یدنتنوع بخش ه منظورباست،  یندر زم یکم

بعد، بدنبال  سال 40 یط [28].بودانجام داده  یاهسته یدر انرژ یادیز گذارییهسرما ،یشترب یانرژ یتامن

و  1979در سال  83و علی رغم اطلاع عمومی از ]حادثه اتمی[ تری مایل آیلند 1970های نفتی دهه شوک

خود  ای بومیامان تلاش کرد تا قابلیت تولید برق هستهچرنوبیل، ژاپن سرسختانه و بی 1986حوادث سال 

هایی را برای شهرهای کوچک جهت ایجاد ها و سایر مشوق[ برای نمونه، دولت یارانه29را ایجاد کند. ]

                                                 
 در اینای دنیا )پیش از حادثه چرنوبیل شوروی( است.  حادثه اتمی تری مایل ایلند بدترین حادثه اتمی آمریکا و نخستین فاجعه راکتورهای هسته 83

یرون به ب رادیواکتیو گاز کوری میلیون 3ذوب شد که باعث نشت  ایالت پنسیلوانیا در نیروگاه تری مایل آیلند در 2اصلی واحد   حادثه، بخشی از هسته

ای در های هستههای خود را ترک کردند. پس از آن، ساخت نیروگاهنفر از اهالی منطقه، خانه هزار  140مزبور، حدود  یر پی واقعهد .از نیروگاه گردید

  ]م[ .آمریکا برای مدتی متوقف شد

https://fa.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%86%DB%8C%D8%B1%D9%88%DA%AF%D8%A7%D9%87_%D8%AA%D8%B1%DB%8C_%D9%85%D8%A7%DB%8C%D9%84_%D8%A2%DB%8C%D9%84%D9%86%D8%AF&action=edit&redlink=1
https://fa.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%86%DB%8C%D8%B1%D9%88%DA%AF%D8%A7%D9%87_%D8%AA%D8%B1%DB%8C_%D9%85%D8%A7%DB%8C%D9%84_%D8%A2%DB%8C%D9%84%D9%86%D8%AF&action=edit&redlink=1
https://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%DB%8C%D8%A7%D9%84%D8%AA_%D9%BE%D9%86%D8%B3%DB%8C%D9%84%D9%88%D8%A7%D9%86%DB%8C%D8%A7
https://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%DB%8C%D8%A7%D9%84%D8%AA_%D9%BE%D9%86%D8%B3%DB%8C%D9%84%D9%88%D8%A7%D9%86%DB%8C%D8%A7
https://fa.wikipedia.org/wiki/%DA%A9%D9%88%D8%B1%DB%8C_(%DB%8C%DA%A9%D8%A7)
https://fa.wikipedia.org/wiki/%DA%A9%D9%88%D8%B1%DB%8C_(%DB%8C%DA%A9%D8%A7)
https://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%B1%D8%A7%D8%AF%DB%8C%D9%88%D8%A7%DA%A9%D8%AA%DB%8C%D9%88
https://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%B1%D8%A7%D8%AF%DB%8C%D9%88%D8%A7%DA%A9%D8%AA%DB%8C%D9%88


 ای ایمن است،ها تامین کرد. حتی برای متقاعد ساختن شهروندان مبنی بر اینکه برق هستهنیروگاه

 ینبا چند یهسته ا یانرژدر ارتباط با  یحال، افکار عموم ینبا ا[ 30کارزارهای ارتباط اجتماعی برپا کرد.]

 یباق یتا منف درهمیشتر، ب یها یروگاهساخت ن یطرح برا ینچندو کنار گذاشتن  یتظاهرات ضد هسته ا

با توجه به این زمینه سیاسی، نگرانی ایمنی ایشی باشی ممکن است به عنوان ]رفتاری[ غیر وطن  [31]ماند.

 دوستانه یا غیرمسئولانه تلقی گردد.

بزرگترین شرکت برق کشور که بوسیله شرکت برق قدرت توکیو،  2000یک مطالعه درون سازمانی در سال 

فوت کرد که  50و مالک نیروگاه دایچی فوکوشیما انجام گرفت، اذعان به امکان وقوع یک سونامی به بلندای 

ژاپن می تواند تجربه کند. در واقع گزارش پیشنهاد کرد که باید تمهیداتی برای محافظت بیشتری برای 

حال، هیچ گاه کاری انجام نشد، زیرا شرکت برق اینجلوگیری از خطرات زیر آب رفتن اندیشده شود. با 

 های ناظر ژاپنی مانند[ دستگاه32کرد خطر وقوع چنین رخداد نادری ممکن نیست.]قدرت توکیو  فکر می

آژانس امنیت هسته ای و صنعتی نیز  ممکن است نسبت به تداوم شرکت های آب و برق تردید کرده باشند، 

به یک الویت استراتژیک برای ژاپن تبدیل می شد و تولید برق  هر چه بیشترای تهزیرا تا آن زمان، انرژی هس

ای که بوسیله پروتکل کیوتو مطرح شده بود، لازم ای فزاینده برای دستیابی به اهداف انتشار گاز گلخانههسته

درصد 30شیما ژاپن [ قبل از فاجعه فوکو33ها نیروگاه جدید احداث شود. ]ده 2011آمد. قرار بود تا سال می

 40های بعدی آن را به کرد و دولت قصد داشت در سالای تولید میبرق خود را از طریق راکتورهای هسته

 [34درصد افزایش دهد.]

ای بوده است. با وجود این، های توسعه برق هستههر چند مسائل مربوط به ایمنی ظاهرا بخشی از طرح

یا اعتقادی به آن نداشته و یا نسبت به شدت  ولت و فرهنگ صنعتینگر نشان داد که دهای گذشتهبررسی

بوسیله شرکت برق قدرت  2009تهدیدات توجه لازم نکرده است. برای مثال، در کنفرانسی که در ژوئن 

توکیو به طور خاص به منظور تبادل نظر در مورد میزان آمادگی فوکوشیما دایچی در برابر یک بلای طبیعی 

را در منطقه  خطر آن یآژانس به سادگسونامی حتی در دستور کار هم قرار نگرفت.   برگزار گردید،

بنابراین پنل در تهیه دستورالعمل ایمنی  داشته باشد. یبه بررس یازکه ن یدد یمحتمل نم خیلی یمافوکوش

که  1938ال های بزرگترین زمین لرزه ثبت شده در منطقه استفاده کرد، زمین لرزه سبرای فوکوشیما از داده

گیری شد و باعث ایجاد سونامی کوچکی شد. از آنجاییکه راکتورهای ریشتر اندازه 7.9بزرگی آن تنها 

دیواری  –دایچی در نزدیکی دریا قرار داشتند، شرکت برق توکیو یک دیوار ساحلی احداث کرد  فوکوشیما

کرد که دیوار به ری کند. پنل فرض میجلوگی1938که تنها به اندازه ای بلند بود که از سونامی مشابه سال 

 در برابر یروگاهن یسازآماده یعمدتاً رو ینو بنابرااندازه کافی برای جلوگیری از سونامی آینده بلند است 

 زلزله متمرکز شد.



در جلسه ژوئن اظهار نظر دیگری در شکل مشابه کاساندرا رخ داد. دکتر یوکینویی اوکامورا، مدیر مرکز 

[ او فکر 35له و گسل فعال، به پنل گفت که با تصمیم شرکت برق قدرت توکیو موافق نیست.]تحقیقات زلز

های دایچی قرار گیرد به اندازه کافی بزرگ باشد که بتواند مبنایی برای دستورالعمل 1938کرد که زلزله نمی

میلاد که بعد از یک  پس از 869تر، ]یعنی[ سونامی جوگان را که درسال ای بسیار قدیمیو در عوض نمونه

نمایندگان شرکت برق توکیو که بدنبال بی اعتبار کردن اوکامورا، کم  زلزله عظیم رخ داد، را مطرح کرد.

 از جهات. اوکامورا "نشد خسارت زیادیباعث  جوگانزلزله "او، و یا هر دو بودند ادعا نمودند کردن نگرانی 

ها را تخریب کرد و حداقل هزار نفر را کشت. نویسندگان تاریخی جوگان قلعهپافشاری کرد. سونامی  یدیگر

 "دمی رسنبه مرکز شهر  بلافاصلهو  کنندهمانند کابوس شبانه طغیان می"ی که هایرا با موجخشم سونامی 

را اوکامورا به پنل گفت نگران است که سونامی شبیه جوگان بتواند نواحی فوکوشیما  ند.اهکرد همانند

 های در دسترس استفاده نمی کند، سردرگم است.ور سازد و از اینکه پنل از همه دادهغوطه

به جای گوش دادن و توجه جدی به نگرانی های اوکامورا، همان طور که ممکن است در فرهنگی که در آن 

لفت برخاست که امنیت روانی آن بالا است، رخ دهد؛ یکی از مدیران اجرایی شرکت برق قدرت توکیو به مخا

ای قرار دهیم که با ابزارها و تکنولوژی ی افسانهمعقول نیست توصیه های ایمنی را بر اساس زمین لرزه

بحث  مورد از زلزله یخطرات ناش ی،سونام یجلسه به جا یندر ا ،بر این علاوهگیری نشده است. معاصر اندازه

 بیشتر بیاموزند،خواهند کرد  یکه سع قدرت توکیوشرکت برق  یرانمدی با این گفته کنفرانس .قرار گرفت

در جلسه بعدی اوکامورا دوباره سعی کرد پنل را نسبت به شدت تهدیدات متقاعد سازد.  به راه خود ادامه داد.

اش تهیه کرده بود تا نشان دهد که دیوار ای پرداخت که موسسههای پیش بینی کنندهاو به توصیف مدل

ریشتر بایستد و ]همچنین[  8.4ی بالاتر از ه کافی بلند نیست که بتواند جلوی زلزلهساحلی موجود به انداز

های ساحلی به جای مانده از سونامی جوگان انجام داده های دقیقی که آنها بر روی ماسهدر مورد بررسی

 بودند، توضیح داد. به هر حال،  در پایان پنل توجهی نکرد.

 همراهی سازگارانه

فته شد، یک فرهنگ سکوت را می توان فرهنگی تلقی کرد که در آن از بادهای موافق نسبت به بنابر آنچه گ

ای استوار است که صدای بیشتر مردم شود. این ]نگاه[ بر فرضیهابراز نگرانی های فرد بیشتر استقبال می

ای که یک مورد شیوهکند و بنابراین ارزش شنیدن ندارد. شاید قانع کننده ترین ادعا در ارزشی ارائه نمی

بخشد که به فاجعه نیروگاه دایچی ختم می شود، هایی را تداوم میای از نگرشفرهنگ سکوت مجموعه

توسط کیوشی کوروکاوا مدیر گزارش حادثه هسته ای دایچی بیان گردید، که در مقدمه نسخه انگلیسی 

 گزارش به تفصیل نوشت: 



برای  بالاخص –تواند بیان کند کند، ]اما[ آنچه کاملأ نمیگزارش با همه جزئیات عمیقی که ارائه می

کند. آنچه باید اعتراف انگاری پشت این فاجعه حمایت میتفکراتی است که از سهل –خوانندگان جهانی 

ر عادات علل بنیادین آن د " بود. ساخت ژاپن "این است که این فاجعه –به طور بسیار دردناکی  -نمود 

ار؛ میلی ما در سئوال پرسیدن از مرجع اقتددار فرهنگ ژاپنی قرار دارد: در اطاعت بی چون و چرا؛ بیریشه

  [36بودن ما.]ما؛ و جزیره ای گراییگروه "؛چسبیدن به برنامه"تعهد ما به 

دارد. هر که کوروکاوا فهرست کرد، نداری های ریشهفرهنگ ژاپنی هیچ گونه انحصاری در هر کدام از عادت

دن یا ظر کرنکدام مختص فرهنگی با سطوح پایین امنیت روانی است که در آن بی رغبتی درونی در اظهار 

توجه به  شود. نظاره گری اوضاع با تمایل بسیار قوی در خوب جلوه دادن در برابر جهان بیرون ترکیب می

ها در خاموش سازد. مقاومت در برابر هشدار و همچنین خارج تواند صدای کارکنان را از داخلشهرت می

 –های ایمنی بهتر انجام گیرد توانست برای طرحو هر آنچه می –مورد ایمنی نیروگاه فوکوشیما دایچی 

 ای بود.وابسته به آرزوهای ملی برای ]توسعه[ انرژی هسته

رتمند اعضای مادامی که مجموعه قد یم،وختآم 3در فصل  فدرال رزرو بانک نیویورک مشابه آنچه در مورد

 وروی  هیات مدیره تلویحأ برای ساکت کردن تعداد کمی از افرادی که جرأت اظهار نظر کردن، پیش

به گذاری گردید. ای ژاپن گرفتار مقرراتمخالفت کردن پیدا کرده بودند، همدست شدند، صنعت برق هسته

به » یاتههس یانرژ یقاز طر یانرژ یمل یتبه امن یابیدست یراژاپن ب یرینهد یاستگفته کوروکاوا، هدف س

ظارت که از ن مهاری تبدیل شد یرقابلغ ییرون چنان به یاشد، ]که[ قدرت هسته یلتبد یدستور قدرتمند

" شد. پردهس ،آن بود یجکه مسئول ترو یدولت یآن به همان بوروکراسنظارت  ، ودمانمصون  یجامعه مدن

ابر ن در برمقاومت نکرد "این نیاز و جاه طلبی کورکننده به ایجاد فرهنگی کمک کرد که در آن  [37]

یل ه تبدفشارهای مربوط به  قواعد و مقررات و مخفی کردن حوادث کوچک مقیاس به عملی پذیرفته شد

 [ 38.]"شد ... که منجر به فاجعه نیروگاه فوکوشیما دایچی گردید

توانست صرف دیواری به میلیون دلار می 50ستنفورد به این نتیجه رسید که تنها ی امطالعه 2013در سال 

هنگامی که  دهد که[ با این حال، این مورد نشان می39اندازه کافی بلند برای جلوگیری از فاجعه گردد. ]

ردد و دا استقبال شود، راجع به آن بررسی گصکه از  –خواهد پیام را بشنود، گوش دادنفرهنگ حاکم نمی

 نگیز خواهد بود.  ا -ه قدر چالشچ -گاهی اوقات براساس آن عمل نماید



 های اجتماعیسکوت در عصر پر هیاهوی رسانه

اگر  "حرف را در صفحه شخصی خود قرار داد:  140هنرپیشه زن آلیس میلانو کمتر از  2017اکتبر  15در 

 24طی  ."«84من هم» یسیدبنو ییتتو ینبه ا در پاسخ ید،قرار گرفته ا یتجاوز جنس یا یتمورد آزار و اذ

از  سال قبل 10« من هم»هر چند جنبش  [40].شدتقریبا نیم میلیون بار توئیت  me too#ساعت هشتک 

و  یراخ یاز اتهامات آزار جنس یانبوه ینهکه در زم یلانو،م ییتتو[ 41آن توسط تارا  نابورک ایجاد شده بود.]

هدف:  .یخترا برانگ یاجتماع یارسانه  یتفعال ینکمپ یکافراد مشهور منتشر شد، به نفع  یغاتیتبل یاربس

عمل ساده صحبت کردن. زنان و مردان از همه قشرهای جامعه که از انواع بی شمار توجهات جنسی 

ناخواسته، اغلب شدید و مکرر آسیب دیده بودند، ]با وجود اینکه[ اکثریت از گفتن حتی نزدیک ترین روابط 

ترسیدند، جرأت پیدا کردند که در مورد تجربیات خود توییت کنند، یا پست و پیغام بگذارند. د میخو

 موضوعی که تبدیل به یک محل تبادل نظر اجتماعی شد.  

های انداز رسانهچشم 2017فوریه  11از آن در  توییت میلانو ابدأ اولین عمل صحبت کردن نبود. نه ماه قبل

افزار نویس جوان نوشته شده بود، ای که به وسیله یک مهندس نرمکلمه 3000وبلاگی اجتماعی با یک پست 

که اخیرأ شغل خود را به عنوان یک مهندس قابل اعتماد سایت اشتراک  فولر[ سوزان 42بازتاب یافت.]

ترک کرده بود، از حق قانونی خود برای صراحت گویی در وب سایت  85گذاری خودروی شرکت اوبر

یک روایت "اش را  توصیف کرد، و آن را  استفاده کرد. صراحت و صداقتی که او با آن تجربهاش شخصی

های قدرت و موارد زیادی را در مورد اینکه چگونه مکانیسم خواند، "غریب، جذاب و تا حدودی ترسناک

بوسیله  تواند یک فرهنگ به لحاظ روانی ناامن را مسلط سازد ، آشکار ساخت. صدای فولر کهسکوت می

ها تقویت شد و همچنان توسط مطبوعات جریان اصلی برخی از همکارانش بازتاب یافت، از طریق رسانه

روز  یندر اولتواند ناپایدار گردد. گوید که یک فرهنگ ناامن چگونه در نهایت میبلندتر می شود، به ما می

او  یشرکت برا گفتگوی یستمس یقطر نامناسب را از هاییاماز پ یاولر مجموعهف یرحضورش در شرکت، مد

. فولر می گوید: "او به دنبال زنانی بوده که با آنها رابطه جنسی داشته باشد"مدیر به او گفت:  ارسال کرد.

. او از پیام عکس گرفت، و پیام "واضح بود که ایشان در تلاش بود تا من را وادار به عمل جنسی نماید..."

مدیر خود را به ]مدیر[ منابع انسانی گزارش کرد. اما آن طور که انتظار داشت مسائل پیش نرفت. هم مدیر 

دانند این جرم اول این فرد است، بنابراین صلاح نمی"منابع انسانی و هم مدیر ارشد، به فولر اطلاع دادند که 

. "او عملکرد بالایی داشت"زیرا  "ت جدی با او اقدام دیگری انجام دهندکه چیزی بیش از یک تذکر و صحب

با این  بماند، یخود باق یفعل یمدر ت یاکند  یداکار پ یرا برا یگرید یمت یاانتخاب داده شد که  ینولر ابه ف

داد  و در زمان ارزشیابی عملکرد به احتمال زیاد به او نمره ارزشیابی پایینی خواهد "شناخت که مدیرش 
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اعتراض کند، اما راه  "انتخاب". فولر تلاش کرد نسبت به این "آنها نمی توانند هیچ کاری برایش انجام دهند 

 به جایی نبرد، نهایتأ تیم خود را عوض کرد. 

 د.بر داشتنر اود یاز آزار جنس یمشابه یاتآشنا شد که تجرب یگریولر با مهندسان زن دچند ماه بعد، ف یط

ز زنان . برخی اه بوداین موضوع را به مدیر منابع انسانی گزارش کرده بودند ولی به جایی نرسید آنها همچنین

د اولین اند. به همه گفته شحتی گزارش کردند که برخورد مشابهی با مدیرانی همانند مدیر فولر داشته

 ند.ت کردسکو یدتم یشوند، برا ینم یدهکردند شن یولر و همکارانش که احساس مفخطایشان بوده است. 

بر در نوام به اوبر یوستندا از پولر در ابتفاش توضیح داد، جالب اینجاست که همان طور که در پست وبلاگی

که  کند یم کار یزیچ یکه رو یمیانتخاب ت یبرا کمیفرصت "ای به اینکه زده بود و اشاره  یجانه 2015

 داشت. "از آن باشم یخواهم بخش یمهم من 

 و حمایت کردنارتقا یافتن 

و دوستانی بنام های گارت کمپ و تراویس  86بوسیله کارآفرینان سریالی 2009های اوبر در سال فناوری

های سرمایه گذاری با تامین مالی از سوی شرکت 2011کالانیک بنیان گذاری شد. این شرکت در سال 

کرد، مادامی که اوبر رشد می[ 43ولی در سانفراسیسکو آغاز بکار کرد.] لیکونیس آمیز مشهورمخاطره

آورد، جو، با حرکت سریع و قابل مشاهده بدست میشهرتش را به مقدار زیادی به عنوان یک شرکت سلطه

هماهنگ نبود، بلکه بدنبال جایگزینی آن با یک 87که با قصد آشکارش در مختل کردن صنعت تاکسی دیرپا

می که  یتا زمان - «شوندیو محافظت م یعترف»ر برت کنانکار[ 44بود. ] 88خودرواشتراک گذاری  اقتصاد

[ پس از آنکه متن 45] .کردندیم یافت، پاداش درتوانستند به تعداد تعیین شده برسند یا از آن فراتر روند

فولر ترکید، کارکنان قدیم و جدید پیش آمدند تا به تشریح فرهنگ اوبر به عنوان یک ]فرهنگ[  89منتشره

... که در آن کارکنان برخی مواقع به جنگ علیه همدیگر  90محیط هابزی"بپردازند، یک  "کنترل نشده"

[ مدیر فولر صرفأ یک مورد 46. ]"خیزند و آن جایی است که چشم بر تخلفات افراد برتر بسته می شودبرمی

 ]از این دست[ بود.

[ برخی از 47جیه شده بود.]های محوری شرکت توفولر نیز همانند سایر مستخدمین جدید نسبت به ارزش

جنب و جوش "ها احتمالا در ایجاد یک محیط به لحاظ روانی ناامن سهم داشتند. به عنوان نمونه آن ارزش
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و انجام هر کاری که برای حرکت رو به جلوی شرکت لازم  92، که شامل نگرش: اهل انجام کار بودن"91عالی

ن به معنی]انتظار[ ساعات کار طولانی است، و به است، به طور خاص برای شرکت محوری بود. غالبأ ای

لذت برده  یفکر یهااز چالشرسد فولر ی از یک محیط روانی ناامن نیست؛ به نظر میخودی خود نشانه

هر  .می کند« افتخار»اند انجام داده یمشکه او و ت یمهندس یکه به کارها کندینکته اشاره م یناست و به ا

 یروزها یمردانه، مناد یو هورمون ها یورزش ]رقابت[عرصهخود با  همانندسازی با جنب و جوش عالی چند

 بوده است. یبد

بود که به جای مجوز گرفتن به تقاصای بخشش  "های جسورانهشرط بندی"های محوری یکی دیگر از ارزش

 تقاضای بخشش کنیدو  یدمتوجه اشتباه شو ید،خط عبور کن یکبهتر بود از  یگر،به عبارت دشد. تفسیر می

به « 93پا تو کفش دیگران کردنو گرایی  نخبه » یگر،ارزش د .یریدبگ خطا کردندر وهله اول اجازه  ینکهتا ا

تا مستقلانه عمل کنند، تا اینکه همراه با تیم باشند، ]این  شوندیم یقمعناست که کارکنان تشو ینا

حتی د، شومیبه جلو  رو ام کارها و حرکتانج به خاطر تک روی در یگراند رنجش خاطر موجب وضعیت[

 [48]کاری[ باشد.] یرروابط در طول مس یبرخمعنای خراب کردن به ممکن است 

مهندسان سخت کوش و مستعدی چون همان شرکتی که  "خوب که چی؟"ممکن است سئوال کنید، 

ر دآشکاری  ه طورهم ب هنوز ،از دست داد أ ]او را[]وادار[ به سکوت کرد، صدمه زد و نهایت سوزان فولر را

ت العاده موفق بوده است. رشد شرکترغیب میلیون ها نفر از طریق صحبت کردن با الفاظ جدید فوق

و  وش زیاد ججنب و  یکم یدشا[ 49میلیارد دلار داشت. ] 70ارزشی بالای  2018تصاعدی بود و تا اوایل 

 ؟باشدامروز لازم  شرفتیپ یکه برا است یزیهمان چ پا تو کفش دیگران کردن یکم

که  ممکن ساخته است،از صحبت کردن را  یدینوع جد یاجتماع یهااست که رسانه ینا تمشکلا ی ازیک

. افشاگری کندیتر مها سختشرکت یناامن را برا یفرهنگ روان یکاز  دون شرمساریو ب عملی یتحما

نفر از  30گران را به سمت انجام تحقیق در این مورد سوق داد. نیویورک تایمز با بیش از فولر، گزارش

کارکنان قدیم و جدید اوبر مصاحبه کرد و در خصوص رخدادهای آزار جنسی گزارش نوشت. برخی از آنها 

ر وقت خلوتی شرکت در لاس وگاس یک همکار زن را د "خیلی فاحش بود، همانند یکی از مدیران اوبر که 

 تهمتیک رئیس جلسه در خلال بگو مگوی داغ در یک کنفرانس، زیر دستش را با "و  "دستمالی کرده بود

[ براساس ]اظهارات[ فولر هنگامی که ایشان به اوبر ملحق شد، بیش از 50نواخته بود.] 94گرا هراسیجنسهم
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دسی زن بودند، اما قبل از اینکه او آنجا را ترک کند این درصد از کارکنان سازمان اعتبار سایت مهن 25

درصد کاهش یافته بود. پیامد و هزینه ای که وبلاگ فولر در پی داشت، دعاوی قضایی متعددی  6مقدار به 

در جریان قرار گرفت، تعداد بی شماری از کارکنان همه سطوح یا اخراج شدند و یا به میل خودشان خارج 

[ دومین مشکل این بود که افراد صدمات 51رکت بسیار سریع و به مقدار زیاد افت کرد.]شدند و اعتبار ش

 غیر ضروری متحمل شدند.

نفر از سهامداران اصلی  5، تراویس کالانیک مدیر عامل اجرایی اوبر، پس از اینکه 2017جولای  21در 

[ هر چند فولر از دادگاه عالی ایالات 52گیری وی را کردند، ]از مقام خود[ استعفا داد.]شرکت تقاضای کناره

 یمکنان کاربررسی نماید که آیا  تصمیم به خروج از اوبر،در  اشتجربهمتحده تقاضا کرد که با توجه به  

 یشنهادپ ینااما ، نمایندسلب از خود را  یکار یدر قراردادها یدسته جمع یتوانند حقوق مربوط به دعاو

و به عنوان یکی  "افراد سال"[ در آن سال، عکس ایشان به عنوان یکی از 53] مخالف مواجه شد. یبعداً با رأ

 95بر روی مجله تایم در مورد آزار جنسی صحبت کرده بود، 2017در سال  که "سکوت شکن"]نفر[  5از 

[، یکی 55تایمز] 96از سوی ]مجله[ فایننشیال "2017شخصیت سال "[ همچنین به عنوان 54قرار گرفت.]

نفر برتر تنها بعد از جف  100[ و فرد شماره دو در میان 56] 97مجله وانیتی فایرز "گذاران جدیدبنیان "از 

 یهاچگونه رسانه]مشخص می کند[ است که  یاولر در اوبر تنها نمونهسوزان ف[ 57لقب گرفت.] بزوز

در مورد آزار  ، هزاران زن2017در سال تبدیل می کنند. به قدرت را کار  یطدر مح گویی یقتحق یاجتماع

رفتاری  عواقب عالی رتبه از مناصبو صدها مرد در ، «من هم»کار صحبت کردند و گفتند: محل  یتو اذ

 کارکرد -ها یا حتی کل طول حرفه کاری دهه –مدتی  برای در بسیاری از مواردکه ]قبلأ[ زیان دیدند، 

 "98"جان سیاهان مهم است و "ن همم" مانند یاجتماع یهارسانه یهاارتباطات به جنبش یفناورداشت. 

 یقانون محاکمموارد به  یو در برخ یافکار عموم ی،اصل یانجر یهاقدرت را داد که به سرعت در رسانه ینا

که در آن  منجر گردید ییهاو حفظ سازمان یجاداهایی احساس ]نیاز[ فوری به چنین جنبش .رسوخ نماید

 .استکارشان  ینانجام بهتر یافراد برا گری، حمایتروان منیتا

شرکت شد،  ینوارد ا 2017بار در آگوست  یناول یاوبر، برا یدجد یرعاملمد ی،که دارا خسروشاه هنگامی

او با هوشیاری نسبت به آسیب وارد شده به فرهنگ  او ملاقات با مهندسان زن بود. یها یتاز اولو یکی

همان طور  کرد.امن کار خود را آغاز  یر از نظر روانمحل کا یکایجاد  یبرا سازی مناسب یبستر ابشرکت، 
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های پر نیامد. او ]خسروشاهی[ با اسلحه"که جسیکا بریندزا، مدیر جهانی تجربه مردمی اوبر، بیان کرد، 

 [ 58. ]"ایشان با گوش شنوا آمد

سازمان شکوفا خواهید خواند  8شما در مورد  6و  5های است. در فصل "گوش دادن"ی مؤثر در اینجا کلمه

که رهبران آنها شرایطی را ایجاد کرده اند که گوش دادن و صحبت کردن به عنوان یک هنجار است نه یک 

رود که کارکنان از اشتراک گذاری اطلاعات با های کاری بدون ترس، احتمال کمی میاستثنا.  در این محیط

ها، یا سئوالات خودداری ورزند و احتمال بیشتری وجود دارد که رهبران به آنها گوش فرادهند بینش ارزش،

 تا اینکه خبرهای بد یا هشدارهای اولیه را نادیده گیرند.  

 4نکات آموزنده  فصل 

 ها یا سئوالات خود با ناکامی مواجه می هنگامی که افراد در اظهار نظر آزادانه راجع به نگرانی

گیرد، و گاهی اوقات منجر به شوند، امنیت روانی مشتریان یا کارکنان در معرض خطر قرار می

 گردد.از دست رفتن غم انگیز زندگی می

 .اعتماد بیش از حد نسبت به مرجع اختیار یک عامل خطر در امنیت روانی و جسمانی است 

 .فرهنگ سکوت فرهنگ خطرناکی است 
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 : محیط کار بدون ترس5فصل 

 تنها چیزی که ما برای ترسیدن داریم خود ترس است.

 فرانکلین روزولت 

د ارشان نزاعتب شاید محل کار بدون ترس واقعی غیر ممکن باشد. افراد به طور طبیعی نسبت به ازدست رفتن

 یطمحسی ضای تنففدر حال ساختن  ،هااز سازمان یا یندهوجود، تعداد فزا ینبا اهمکاران و رؤسا بیزارند. 

 نبعم یک ه دانشکی در هنگامی انرو یتکه امن دریافته اندها سازمان ینرهبران ابدون ترس هستند.  کار

ای اینکه بر یجااست که به یزیچ بدون ترسنظر، سازمان  یناست. از ا یاتیح رسالتیباشد، ارزش  اساسی

 .است یاوپو  یانپا یب یسفر ینابدست آید باید به صورت مداوم در پی دستیابی آن بود.  باریک 

می  ییهارهنگو فبه تشریح اقدامات  اثرگذاراست، چگونه  یروان منیتنشان دهم ا برای آنکه فصل یندر ا

 ادافرکه  یهنگام. اندآن سخت تلاش کرده یجادا درموفق  یهااز شرکت یکه تعداد انگشت شمارپردازم 

 یرییادگبه  متعهد کنند و خود را یبحث ما شور و حرارت پرسند، ب یم تی، سؤالاآزادانه اظهار نظر می کنند

 ،یستخش بودن نببه معنی ساده بودن، یا همواره لذت  ین. امی دهدرخ  ید، اتفاقات خوبانند یم پیشرفتو 

 ت.ش اسیجه بخبا چالش ها نت یو زندگ کردن تلاش ید،د یدرو خواه یشهمانطور که در صفحات پ بلکه

تعامل  یبرا یدیجدهای امکانآنها ارزشمند است،  یدانند که ورود یکه در آن کارکنان م یکار یها یطمح

 کند. یم یجادو عملکرد درخشان ا یواقع

ن ی شاکار یحل هامرد به درون ی دااجمال یاند، نگاهفصل شرح داده شده ینکه در ا ییهاسازمان ین،بنابرا 

تا  اشندبکارکنان آزاد  یکه وقت دهندیها نشان مآنی چگونه اند؛ شناختروان امنیتاز نظرتا مشخص نماید 

 یتفاقچه ا–هامداران سو  یانمحصول، مشتر یفیتک یبرا –کنند یانخود را ب هاییو نگرانسؤالات  ها،یدها

بع پنهان من یک به تقویت ،هستند تر خودترسناک یانتعداد کمتر از همتا از نظر که  هاسازمان یناافتد. یم

م انجا یمختلف یهاکار، به روش یتکه بسته به صنعت، رهبران شرکت و ماه می پردازند  یرقابت یتمز

 .دگیریم

.  راه وجود دارد یکاز  یشب  ،ید، برای آنکه امنیت روانی در محیط کار شکوفا شودد یمهمانطور که خواه

 یم یکند، به طور قابل توجه یم یافتدر یرا به درست یروان یتامن ،سازمان یابخش  یم،ت یککه  یهنگام

 یهایچیدگیپ گری باشد که بیانافرادهای روایت مقایسه بای در ، به خصوص وقتآیدبه نظرروراست تواند 

 یممکن است متوجه سادگ یل،دل ینبه همی باشد. اعتماد یترس و بناشی از  99محاوره ایو  یفرد میان
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 یهاو فلسفه چشم اندازها راجع به، زبان رهبران ازفصل،  ین. در ایدشو« خبر خوب» یهاروایت ینا ینسب

رو  یشکه در صفحات پ یافراد زیرا. یدشن یدخواه، بسیارپرشتاببا آهنگ  یاییمؤثر در دن یکار یهاحیطم

راجع به ایجاد  بدنبال برخورداری از تفکر عمیقی هستند تا تصمیمات آگاهانه ای، با آنها آشنا خواهید شد

می شوند،  یفصل معرف ینکه در ا ییهاشرکتها را در کارکنان شکوفا سازد.  محیط کاری بگیرند که بهترین

 ینبا ا . گرددیم ینساخت ماش ی وو مال یشرفتهپ یمحاسبات فناور، و مد یلمخلاقانه ف هایینهزمشامل 

به یت موفقکسب  یشده برا توصیف یهااز شرکتکدام  هر یر،چشمگ یهاحال، با وجود تمام تفاوت

 .هستند یمتک خود و مشارکت کارکنان مهارت یادگیری،

 ختن صراحت گوییواقعی سا

، 100داستان عروسک به نام  یلمیاز ف یادبه احتمال ز اید،تهاز سه سال سن داش یشب 1995اگر در سال 

که توسط شرکتی  یوتریکامپفیلم بلند پویانمایی  یناول، -شوید یا به زودی از آن مطلع می -مطلع هستید 

به نام پیکسار اکران شد. آن سال، داستان عروسک بالاترین فروش فیلم و پیکسار بزرگترین عرضه عمومی 

از آن زمان  یکسارپ یمیشنان یویاستود[ مابقی همانطور که آنها گفته اند، تاریخ است. 2اولیه را کسب کرد.]

 ازقابل توجه  بیانی یناند. ابودهازنمونه های موفق  ی تجاری وکرده است که همگ یدبلند تول یلمف 19تاکنون 

بدون شکست از دستیابی به موفقیت  از ی، و مجموعه اراما نادموفقیت ها  ارزشمند است که در آن  یصنعت

 یقاز طراین شرکت چگونه این کار را انجام می دهد؟  است. اختهکاملاً ناشن کامل اما ی  است که شرکت یک

پیکسار ممکن  شکوفا شود. بتواندو هم انتقاد  یتهم خلاق درآن کهنماید  یمفراهم را  یطیکه شرا یرهبر

 ییهاشرکت درس ین، اما نحوه کار اهای انیمیشن فعالیت کندی[ کسب و کار و خلق داستاناست در]حوزه

 .ی داردجهانابعاد ، سینمایی اش هاییلمفهمانند که  دهدیارائه م یروان یتدرباره امن

 101گویی صراحت در یرا تا حد یواستود ینا یتموفق یکسار،پ یانگذاراناز بن یکیکاتمول، اد  

را با « صراحت»او آن است که ما کلمه  بینشتعریف او از صراحت به عنوان رک گویی یا روراستی و  .داندیم

م ربط می دهیم.  حقیقت گویی و کمبود اعتقاد به ]وجود[ امنیت روانشناختی حمایتی از پیش موجود به ه

آنها افکار  کنند. ینماکت شوندگی احساس س کارکنان، باشد کار یطاز فرهنگ مح یصراحت بخش یوقت

 ها، نظرات و انتقادات خود را یدهو ا یندگو یم]به هم[ آنچه در ذهنشان است را مخفی نمی کنند. خود را 

 . کاتمولکنند یصحبت ما صدای بلند بخندند و یم دیگرآل، آنها با هم یدهدر حالت ا بیان می کنند.
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در  یژه،به و - کردیم یقکردن آن در سازمان تشو ینهنهاد یبرا ییهاراه یجستجواز طریق را  گویی صراحت

 .نامدیم " 102گروه اندیشمند "پیکسار آن را که  وضعیتی

 به یحصر ائه بازخوردار به منظو ، ساخت در حال یلمف یک یابیارز یبرا باریککه هر چند ماه  یگروه کوچک 

که  یزمان در، 1999در سال یند. گروه اندیشمند آ یمشکلات گرد هم مخلاقانه کارگردان و کمک به حل 

گروه  ور العملشد. دست ه اندازیرا، خارج شده بود مسیر که از 2 ینجات داستان اسباب بازیکسار درصدد پ

 کنند،یشا ما هم تمابرا  یلمف پیش نمایش یانگوداستان از کارگردانان و ینسبتاً ساده است: گروه اندیشمند

ه و نند خوب کار شدکدر مورد مواردی که فکر می  هاییبازخوردبه کارگردان و سپس  خورندیناهارمبا هم 

گویی هر  دهند. با اینحال، صراحت گویی جزء سازنده  توصیه  است. صراحتیارائه ممواردی که دیده نشده 

 چند ساده به نظر می آید، اما هرگز آسان نیست. 

 وبیخ یدر سفر به سوی بد استقبال از

ان دیگر، [ به بی4]«.ندبود بد بسیار ما یها یلمهمه ف یل،اوا ..."کند،  یم عترافتمول صراحتاً ااهمانطور که ک

بدیل ایی تعروسک ه نی می شد داستان عروسک را به یک فیلم سینمایی در مورد زندگی اسرارآمیزبه آسا

ست که ا یخوردبه باز یمتک ی،تکرار به طورذاتی خلاق،  ینداما فرآ کرد که بی مزه و خسته کننده باشد.

نچه که آ بیان در یکاف یتاحساس امن یبه جاگروه اندیشمند اگر افراد حاضر در اتاق  .باشدواقعاً صادقانه 

 هاأیید پیش نمایشتدر را  ای است، کلمات مودبانه معنیبی  یا، نامشخص ناقصاشتباه،  کردندیاحساس م

 .گرفتینم ینما اوج به بالاترین سطح س 2و 1 یبازداستان اسباب یادبه احتمال ز کردند،یزمزمه م

. به اشخاصنه  باشد، سازنده و در مورد پروژه یدبازخورد بااول، گروه اندیشمند پیکسار دارای قوانینی است. 

 یدنآماده شن یدو باقلمداد کند  یانتقاد را شخص عمل کند یا یتواند تدافع ینم یلمسازف یب،ترت ینهم

ی از این موارد یا ییناز بالا به پا ی،دستور یچ. هتجویزی، نه یشنهادی استباشد. دوم، نظرات پحقیقت 

ارائه شده را  یتواند راه حل ها یاست و م یلممسئول ف یتکارگردان در نها د داشت؛خواهوجود ن دست

می  یهمدل وضعاز م یشتربلکه ب یست،ن« 103مچ گیری» نوعی  یح. ثالثاً، بازخورد صررد کند یا یرد وبپذ

 شناسی،و قدر یشستااز این فرایند بگذرند.  نیز ها اغلب خودشانکارگردانتا د نمای یکمک م ین موضع. اآید

 دوباره می گوید:  تمولا. کشودیانجام مبه طور گسترده ای کارگردان،  یطلبو جاه یدگاهد نسبت به یژهوبه

[ گروه 5]«ندارد. یخودخواهانه ا یبرنامه یچخواهد کمک کند. و ه یاست. مخیراندیش  گروه اندیشمند»

از  یش، بشودیم یدهترسناک دی «آنها»عنوان هنه ب ، مستقلو  طرفیب ی«او» یکعنوان که بهاندیشمند، 
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احساس  یبه اندازه کاف یکه افراد از نظر روان ی. هنگامکنندیمموضوع را درک  ،آنفردی  یاعضاسرجمع 

در اتاق  یدانش به طور تصاعددرنتیجه را ارائه دهند،  یشنهاد خودپ یانظر  ینش،کنند که بتوانند ب یتامن

یکدیگرافزوده  یبر رو یفرد یشنهاداتاست که مشاهدات و پ یلدل ینبه ا]موضوع[  ین. ایابد یم یشافزا

که زمانی  بایسه مقادر  یژهوبه می آفرینند، یدیو ارزش جد گیرندیبه خود م یدیشکل جد شود،یم

 ی شود. آورجداگانه جمع افراد به صورت  بازخورد

 - دهندیارائه م صریح ازخوردبدستورکارمشترک که به همتایان خود از افراد با  یگروه - گروه اندیشمند

نها به آ یت نگردد، یگر، اگر فرایند به خوبی هداهستند. به عبارت د یفرد هاییژگیو و هایتتابع شخص

 بهو مان زدر طول  دیبا یران، مدواقع گرددموثراینکه این گروه  یبرا. شوندمسیر منحرف توانند از  یم یراحت

 ریکدیگظرات نبه احترام بگذارند و  کدیگری. اگر افراد به تخصص ها احاطه داشته باشندبر پویایی ستمرطور م

 را در ییها یهوصت یکسار،پ یراندرو استانتون، مدکننده است.  کمکاین گروه به میزان زیادی اعتماد کنند، 

به تفکر  واداررا  شما» یدآنها با گوید،یهد. او مد یگروه بازخورد موثر ارائه م یکنحوه انتخاب افراد رابطه با 

ستانتون در انکته  [6]«.ندبگذار یزم یرو یرا در مدت زمان کوتاه یادیز یهاحلد و راههوشمندانه تر نماین

 یابر یروان یتامنند، زیرا نمایند بر دل می نشی «ترتفکر هوشمندانه»وادار به که ما را بری  و دور مورد افراد

ه باتاق  دایر افراسکه  یمفکر کن ترهوشمندانه یمتوان یم یتنها زمانما است. دارای اهمیت  یشرفتو پ ینوآور

 .بیان هرآنچه در ذهنشان می گذرد، بپردازند

اد کاتمول و  ارانیانگذاز بن یکی، جان لستر، 2017است. در اواخر سال  لازمهشدار  یک ینجامتأسفانه، در ا

ه ک یهرکس» از  یمیلیکرد و در ا یریگرفتار نادرست از سمت خود کناره یلبه دل یکسار،خلاق پ یرمد

دود حرمی از علامتی که احساس می کند به هر روش، شکل یا ف هر یادر آغوش گرفتن ناخواسته مواجه با 

 یت لاسترذادر مورد آزار و  یکسارکارکنان پ یاتشکا [ طولی نکشید که7عذرخواهی کرد.] «گذشته باشد

داخت، بر به آن خواهم پر 6، که در فصل MeTooاز جنبش  یآن، بخش یامدهایشد. رفتار لستر و پ مطرح

ه دست اعتماد ب یناخواسته به راحت یزیکیف توجهات. کندیم یدتأک یروان یتامن یشکننده و موقت یتماه

 کند. یم یفآمده را تضع

بر که  یندیفرآ - نامدیم 104داوری همتاآن را  یاست که جامعه دانشگاه یزیچ یهشب گروه اندیشمند

و  خوانندیهمکار را م یککتاب در دست اقدام  یامقاله  نویسیشپ ینه،زم ینمتخصصان ا سایرآن اساس 

 یشههم یباًبهبود باشد، و تقر یبرا یارزشمند درون دادتواند  یم ین عمل. اکنندیارائه م یاسازنده اتانتقاد

 یحال، بررس ینباشد. با ا یارسال ولیهبهتر از نسخه ا یارمقاله منتشر شده بس یکه افتد ک یاتفاق م ینا

                                                 
104 peer review 



 ینهاو ا -باشد  بی نامکه  یزمان یژهوبه -باشد  یردوستانهو غ یرقابت تواندیم یزن دانشگاهی یانهمتا

 ینهمچن یکسارهاست. روش پشدت فاقد آن به گروه اندیشمند حالت، ینهستند که، در بهتر هایییژگیو

هنرمند  یااستاد  یکهنر، معمولاً توسط  یاناز دانشجو یآن گروه بر اساساست که « ریهن هاینقد» یهشب

هر چند منتقدان  .کنندیارائه م یکدیگررا درباره آثار  یاصادقانه ینظرات انتقادو  شوندیم یرهبر یاحرفه

یب گردد و با حمایت قاطعی همراه نگردد، در هنگامی که اعتماد تخر -همانند هر فرایند گروهی –هنری 

[، با اینحال این وضعیت موضوع اصلی نیست؛ 8می تواند به درون حوزه ای از امنیت روانی کم بچرخد]

[ تصور 9.]کنند یسازمانده را ارزشمند است تا هنرمندان جوان بتوانند خود یبه اندازه کاف کارانبازخورد هم

فولکس واگن نگون بخت در معرض گروه اندیشمند مهندسانی بود که می  نمایید در صورتیکه موتور دیزلی

ای در رابطه با امکان پذیری ]ساخت[ آن ارائه دهند تا اینکه ]وابسته به[ یک گروه توانستند بازخورد صادقانه

 ممکن بود اوضاع کاملاً متفاوت باشد.پنهان کاری باشد که بر اساس ترس از شکست عمل می کرد، 

  

 ی شکست خوردنآزاد

مهم  یشه فروشدر گ یکسارپ تصاعدیاعداد  یبرارا است که کاتمول آن  یگرید جزء سازندهشکست 

شاید عجیب به نظر برسد، در آن ]شرایط[ آخرین چیزی که پیکسار خواهان آن است شکست گیشه  .داندیم

گروه  .می باشد سفر خلاقانه ردآغازین شکست یجه وابسته به استقبال از نت یناما اجتناب از ا فروش است.

 یلمف یکتمول، اداند. طبق گفته ک یخلاقانه م ینداز فرآ یضرور یو شکست را بخش یسکراندیشمند 

دوچرخه  یادگیریرا با  یلمساخت ف فرایند استانتونایجاد خواهد کرد. « گیرایی»اولین صحنه هایشدر

نخواهد فرا ی پدال زدن نرم را بخورد نحوهون آنکه چند بار زمین بدکس  یچه؛ کند یم یسهمقا یسوار

امن  یزیدر عوض به دنبال تکرار چ» افراد ،خوردن شکست یتمول معتقد است که بدون آزاداک [10گرفت.]

مانند  [11.]«خلاقانهخواهد بود نه  اقتباسیخوب بوده است. کار آنها  یهستند که در گذشته به اندازه کاف

 است. یضرور ینوآور یبرا ی مستمرآزمون و خطا یندو فرآ یشآزما یگر،د یها ینهاز زم یاریبس

 تر ساده یارشکست بس یرفتنپذکاتمول در آگاه سازی صدمات شکست باصداقت و انسانی برخورد می کند. 

 یشانا« خوب و بد شکست یهابخش یکتفک یبرا»! است که به زبان آید  تا اینکه واقعا در عمل دیده شود

کند  یم خاطر نشان وا [12.]«یمده یصدرد و هم سود حاصل از رشد را تشخ یتهم واقع یداما ب »گوید:یم

در هنگامی که شکست اتفاق می افتد، کافی نیست که آن را بپذیریم؛ ]بلکه باید[ کم و بیش امیدورار باشیم 

اجتناب از آن،  یاتلاش بر یا یدنترس یبرا یزیشکست نه به عنوان چنیازمند درک ما که دیگر اتفاق نیفتد. 

 ی کهدوچرخه سوار درست مانند یادگیری. هستیمو کاوش  یادگیریاز  یعیطب یبلکه به عنوان بخش



 یلم سینمایی بسیار جذابف یک تهیهآرنج است، کوفتگی  یاپوست کنده  یزانوها یزیکی،ف یمستلزم ناراحت

منجر  یادگیریاز شکست در  یاجتناب از درد ناش یتلاش برا ین،علاوه بر ا شکست است. یدرد روان یازمندن

 یتلاش برا -رهبران  یبرا یژهبه واین استراتژی "تمول: اک]از نظر[  خواهد شد. یبدتر یاربه درد بس

 [13]".می کند شما را محکوم به شکست - آناز  105فکر انحراف از شکست با یریجلوگ

ر دتا شکست ند کی اتخاذ می بیرایکسار تدپ ظور[ ]به همین منباشد، و ینهپرهز تواندیالبته شکست م

ند، بگذران گییه رشد و بالنداول راحلدر م یی راهاسالتا  دهدیاجازه م یرانمثلاً به مد رخ دهد، یهمراحل اول

. چگونه متوجه کندیم را محدود یدتول یهاضاف هایینهاما هز ،گرددیحقوق م مشمول پرداخت هر چند که

ر بشید؟ کاز آن دست و اد را کاهش د یانبهتر است ز موقعچه  یست؟ن سازنده دیگر شکست  که یدشو یم

اخراج  رگردان راکا یک برای آنکهیکسارپ یلتنها دل رسد،به نتیجه نمی یپروژه ا هرگاهتمول، اکاساس نظر 

دیشمند روه انگ اتجلسدر  یاخود را از دست داده باشد  یماست که کارگردان به وضوح اعتماد ت ینا نماید

ش تلا یکسارپ یب،ترت ینبه ا، اما به دفعات مطابق آن عمل نکرده باشد. کرده باشد یافتبازخورد سازنده در

ن که در آ یطیمح یجادبا ا [14خواند]یم«  رهایی از ترس و درماندگی »تمول اآنچه را که ک کند تایم

ه ا نهادینر «نشود وحشت در قلب کارکنان یجاداشتباهات باعث ا» تابالا باشد  یبه اندازه کاف یروان منیتا

د که جود داروزیادی . در واقع، احتمال یستتنها ن یکساردر استقبال ازصراحت و  شکست . البته، پسازد

بسیار  وفقیتمیت آمیز، چه به صورت صریح یا ضمنی، به این عمل منجر شود. موفق یتلاش خلاقانه گونههر

، ین[ مالیری ]تأمسرمایه گذا یصندوق ها یناز بزرگتر یکی، یودال یرث انگیز( مؤسسه  بریجواتر زیاد و) بح

 دهد. یرا ارائه م یگرید ینمونه

 یصراحت بیش از حد

 یویورکرا در آپارتمان دو خوابه خود در شهر نشرکت بریجواتر  و چند ساله، یستب یودال ی، ر1975در سال 

است،  یافته یشافزا نفر 1500از  یشبرشدی شرکت به  ینا تعداد کارکنان ،کنونتا کرد. از آن زمان یستأس

 یزه(، و ده ها جا2008-2009 یدر طول بحران مال ی)حتاست کسب کرده  ییبه طور مداوم بازده بالا

نفر بسیار تأثیرگذار مجله تایم  100نفره فوربس و  400دالیو در میان لیست است.  دریافت کرده یصنعت

دهد  ینسبت م« ارزش دادن به کار و روابط معنادار»واتر را به فرهنگ یجبر یتموفق دالیوقرار گرفته است. 

ان ، به عنو2012تا  2011 یهادر سال [15]به دست آمده است. «یت و حقیقت بنیادینشفاف»  یقکه از طر

ها و روش ها،یدهثبت ا یبرا یعنوان اصول اب ی راسند یوحفظ فرهنگ شرکت، دال یبرنامهیک از  یبخش

در حال حاضر کتاب  [16] ش آن را تهیه کرده بود، منتشر کرد.که خود یشده و واقع آزموده یندهایفرآ
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 یارائه م - حل راهه تنها وج یچبه ه - حل راه یک یبرا یمفصل و گسترده ا یراهنما، اصول[ 17] پرفروش

 د.آیکار به و رشد  ینوآور یادگیری، یارتقا درتواند  یم یروان منیتا]بر اساس آن[ دهد که 

 ..کنند که در آن.فراهم را  یطیمح» یدشود که رهبران با یاصل شروع م ینبا ا یودال صراحت بیش از حد

باشد مگر آنکه در مورد آن بی پرده حرف پیش خود را نداشته را  ینظر انتقاد ریگه داکس حق ن یچه

است. در  یاخلاقدر اینجا موضوعی  ی. چارچوب بندیدتوجه کن "حق"کلمه  استفاده ازبه  [ 18 ]«.بزند

 یو،از نظر دالیان کنید، و پیش خود نگه ندارید. آن را ب یدبا چیزی به فکرتان خطور کرد، واتر، اگریجبر

 یقتبا حق یاروییروبا تنها  یراچقدر دردناک باشد، ز یستمهم ناست،  یقتدر خدمت حق یشهصراحت هم

که اگر  سازد  یم خاطر نشان ،او با روش مثالی. یدخوب انجام ده یجنتا یجادا یبرا یاقدام مؤثر یدتوان یم

ترسناک  چه قدر که مهم نیست ، آگاه گردد یقتحقکه از باشد، بهتر است  یلاعلاج یماریب یدارا یفرد

در [ 19]انجام دهد. باید یکه چه کارشخص می تواند محاسبه کند  است که صورت ینتنها در ا یراباشد، ز

اتخاذ  ام، داشتهتر از آنچه من  یافراط یموضع یودال یراخلاقی،انتخاب غ یکسکوت به عنوان  یبند چارچوب

 هایت یدها یا اتنظر بیان در، که شما آن در این ایده منعکس می گرددارزش با اینحال، به نظر من کند.  یم

 یدحق ندار یناست، و بنابرا یجمعفعالیت ها متعلق به  یده، آن ابیان دیگربه ید، هست یونمد تبه همکاران

است. هر با جزئیات همراه  و مستمر بریجواتر بازخورد صادقانه در ینبنابراپیش خود نگه دارید. آنها را 

شخصی  نقاط قوت و ضعف واشتباهات  ]درآن[ کهداشته باشد،  106گزارش موضوع یککارمند موظف است 

به انتقادات را نسبت  کنانواکنش کار  کهوجود دارد « 107دکمه درد» یک همچنین کند، ومیرا ثبت 

ثبت به را  یا خیر موثر بوده ییراتتغ ینا یاآ ینکهرفع نقاط ضعف و اجهت  درآنها  یرفتار ییراتخاص و تغ

  .رساند یم

 شفاف یکتابخانه ها

 صحبت یحتبه پیش می روند. در آنجا دست  درواتر دست یجدر بر حداکثریو صراحت بنیادین  یتشفاف

 یرانممنوع است. مد ،بیاموزندشود  یآنچه گفته ماز  توانند یکه حضور ندارند و نم یافرادکردن راجع به 

 یو،به قول دال [20].ته باشند، صحبت کنندمحل حضور نداشدر ، اگر در مورد سرپرستان خود اجازه ندارند

 هر کارمند یبرا [21]".خوانند یلزج م یراسویک  را شما ید،صحبت کن افرادپشت سر  در بریجواتر اگر"

در دسترس  عمومأ که شودیم ینگهدار «یسبالب یهاکارت»مداوم در  یابیاز آمار ارز یک حساب امتیازی

و اخراج  یع، ترفانگیزه بخشیدر مورد پاداش،  گیرییمتصم یبرااز آن  یرانهمه افراد شرکت است و مد

که  یدر موارد د.کنن کاری پنهان توانندینم یو،شرکت، از جمله دال یک از افراد یچ. هکنندیاستفاده م
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 "کتابخانه شفاف" یک اند،ها چگونه مورد بحث قرار گرفتهطرح یا هایاستس ینندبب خواهندیکارمندان م

 مشاهده در دسترس است. یبرا کاری،از هر جلسه  هایییلمف یاوح

با آنچه  یادگیری ینداز فرآ یهوشمند به عنوان بخش یبه خطا و شکست ها یازدر مورد ن یودال یها یدگاهد

جامعه  108یاشتباه هراس»سازگار است. او معتقد است که  یمدان یم یرشد و نوآور یکه ما در مورد چگونگ

ما می آموزند که به دنبال پاسخ های صحیح باشیم به آغازمدارس ابتدایی، از  یراز [21] «ما فلج کننده است

 یاد»او می گوید در مراحل اولیه تا اینکه از خطاها به عنوان مسیری برای تفکر خلاقانه و مستقل  بیاموزیم. 

 یزمتمااز هم که افراد را  یزهاییچ ینتراز مهم ییکدارد و  یو نقاط ضعف کندیاشتباه م رکسیکه ه مگرفت

کردن پذیرفته  اشتباه»واتر، یجدر بر یل،دل ینبه هم«.  اشتباهات است بهپرداختن  در یکردشانرو سازد،یم

ه درس گرفتاز آن  ونگیرند  یل قرارو تحل یهتجز یی وشناسانیست که اشتباهات مورد  پذیرش قابل اما است،

 «.نشود

 ندهتعارض ساز

در  ارچوبی همچبه عنوان  یودر اصول دال – یروان منیتا یسه گانه– اشتباهاز  یادگیریو  یتصراحت، شفاف

فه اضاهم عارض را تحل فهرست  ینبه ا توانیمیقرار گرفته است. م یدشرکتش مورد تاکهم برای و  یزندگ

است. در  آن یازمندبه شدت نی روان یتامنکه خوب  گیرییمو تصم ینوآور یمهم برا یورود یک یم،کن

ار قر «م دادانجادر مورد آن آنچه که باید آنچه درست است و » یافتنواتر، تعارض در خدمت یجفرهنگ بر

 وواهد داد، انجام خ یچه کار یچه کس ینکهدر مورد ایفه محور وظ یشامل گفتگوهاوضعیت  ینا [22].دارد

 یذات یلرک تمادبا  یوسوء تفاهم ها است. دال یااوت ها و غلبه بر تفی جایگزین ها یدگاهتبادل د ینهمچن

در  دینکن یسع»: از جملهارائه می کند را  ییها یهمسابقه، توص یکبا تعارض به عنوان  مواجهه در انسان

ر د یرات، زاسدتراینکه بی نقص باشید، ارزشمناز یدکن یاشتباه م ینکه شمابردن به ا ی. پیدبحث برنده شو

و  ار بکشیدکن یک اختلاف نظراز یدبا موقع چه  یدبدان که مهم استبسیار  [24 ]«.یدهست یادگیریحال 

در « نهندیشاا آزاد نظرهای اختلاف»کند که  یم یق. او تصدیدنکن یتاهم یب یاترا صرف جزئ یادیزمان ز

که  تیستعجب ن یشوند. )جا یم یاوقات عصبان یمردم گاه به طور طبیعی،است و متداول  واتریجبر

(. ودشنمی همه  شامل حالفرهنگ  ینا]البته[ ؛ یی برخوردارندبالا اصطکاکنرخ از  واتریجبر یدجد کنانکار

 یدالمات تاکمکمنطق بر » ی نماید که م یهتوص یرانبه مد افراد از حد کنترل خارج شود،احساسات  وقتی

صورت  «رانبه نقطه نظرات دیگدر گوش دادن گرایی یلتحل آرامش و»با حفظ  کار ینا بهتر است ؛«دیکن

 [25گیرد.]
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کند که  یم یهشود و توص یقائل م یزتما - 109و آموزش گفتگو ،مباحثه - گفتمانسه دسته  ینب یودال

موضوع مورد نظر مناسب تر است. به گفته  یبرا گفتن سخنکنند که کدام روش  یابیبه صراحت ارز یرانمد

یار تجربه و اخت ی ازبا سطوح مختلف یافراد  در سازمان است و احتمالاتها و  یده، کاوش آزاد امباحثه یو،دال

 شوند.افراد به پرسیدن سئوال، ارائه نقطه نظرات و پیشنهادات تشویق می ، همهمباحثهدر در بر می گیرد.  را

روی می  "تقریبأ برابر" ین ]افراد[ب گفتگو حال،  ینبا ا  .یردگ یها مورد استقبال و توجه قرار م یدگاههمه د

غالبأ ممکن است که  ی.در حالیردگ یصورت م "درک متفاوتی از  سطوح"با  یافراد ینبدر و آموزش دهد 

ارتباطات ممکن است هر  -باشد  منعطف بدون ترسسازمان  یکو آموزش در   گفتگو ،مباحثه ینب یمرزها

 و اندیشیدن در باره ی صحبت کردن یبرا یدیمف یهاسه دسته راه ینا -کند  یبسه دسته را با هم ترک

 د. را فراهم می سازی شناختامن روان یطمح یکدر  یکدیگرنحوه صحبت کردن با  ساختارسازی همچنین

ار نمی ل هم قردر تقاب یروان منیتو ا روشنسلسله مراتب  دون ترسسازمان ب یککه در  ینیمب یم ینجادر ا

 م و صریحمنظبه صحبت کردن  ید عادتبا کارکناناست که  نحویواتر به یجبر یطکه مح یدر حالگیرند. 

ی ردفسوابق  برودی مبتنی که تا حدهمزیست است  یکردن با سلسله مراتب ]اما[ اظهار نظر ،داشته باشند

ث بحاز دف ه کسار،یپگروه اندیشمندان مانند تفاق نظر انجام نمی گیرد. هبا ا یریگ یمتصم با اینحال .باشد

یج ترین نتاافتن بهکردن به تصمیم گیرنده اصلی در ایجاد چشم انداز جایگزین است تا او را در یکمک  ،آزاد

 درمقابل یوالد ،خودرأی باشدو  مستبد هاییتشخص انتخاب از قبل مستعد که یو در فرهنگ یاری نماید.

اید کسب کردهظر را نبرخورداری از یک حق  یاآاز خود بپرسید که  »: یدگو یماو   ،دهدیهشدار م خودبینی

ار[ را ین ]کا وی. دالیدآ یاثبات شده به دست م یتسوابق موفق و مسئول یقاز طر یحق ینچن [26].«یر؟خ یا

نجام ا یتوفقرا با م کار بزرگی ینچن یدتوان یاگر نم ؛کند یم یسهدشوار مقا یبش یککردن در  با اسکی

که  ینظرات ینب یدابخود، سهم به مدیران  [27.]را انجام دهنداین کار ونه چگ ییدبگو یگرانبه د یدنبا دهید،

گمان  وکه صرفاً حدس  ینظرات و -شخصی بدست می آیندآنها از تجربه  زیرا -را دارند یستگیشا یشترینب

 قائل شوند. یزتما ،هستند

 به نفس شود، اما خطر اعتماد یم یکنزدخود موفق ای  حرفهزندگی  یاناست که به پا یرهبر یودال هرچند

با چگونگی مواجهه  رکقدرت د» ]یعنی[ در اصول بسیار ارزشمند خودرا با قرار دادن  اندازه از یشب

اصل نسبت  ینبه ا یبندیبه شناخت و پا یخود را تا حد یتموفق وا [28د.]سازمی  تعدیل« ندانستن

پاسخ  ینبپرسد، به دنبال مشاوره باشد و بهتر تیسؤالا سازد تا یاو را قادر م جادویی آن قدرت یراز دهد،یم

نرم زبان  طراح دراین زمینه با یک کوشسخت داریهسرما ین. با کمال تعجب، ایابدسؤالات دشوار ب یرا برا
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، که به جز این مورد همانندی کمی با دنداری ندانستن ه به نام آلین فیشر  باور مشترکی در زمینهمد زنان

 دالیو دارد. سایر ویژگی های 

 یک نمی دانم گو باشید

پوشاک  نام تجاریاو  [29.]دخوان یم " 110گرا دانممییک ن"است که خود را  یاز جمله رهبران یشرف یلینآ

در  یو اطلاعات کمآشنا نبود  یاطیخبا ]کار[که  یزمان ی،سالگ 34و در سن  1984مشهور خود را در سال 

می  فروتنی وبه مدل سازی ضعف  رهبر، یکبه عنوان  یشر، آغاز کرد. امروزه، فمورد مد و تجارت داشت

 7در فصل  در نتیجه کند،یکار کمک م یطدر مح یروان یتامن یجادبه ا یزیانگکه به طرز شگفت پردازد،

کند.  یخود صحبت م یهاو ترس 111هادشواری او صادقانه در مورد .پرداخت یمخواهآن  یبررس مفصل تر به

هراسناک  لباسش یطرح ها ینبا اول 112و از رفتن به بلومینگ دالز بود،  یخجالتشدت جوانتر بود به  یوقت

 بود، زیرا می ترسید که مورد استقبال قرار نگیرند.  

بود و با  یدهدر ژاپن د یککه در زمان کار به عنوان طراح گراف 113یمونوهاییاز ک گیری با الهام یشرف

و مهارت  - یدست یعهنر و صنا یشگاهنما ینوع - یکبوت یشگاهاز دوستانش در نما یکی به غرفه یدسترس

 تکه هشت سپس و چهار طراحی را در مرحله اول با خود شرکت یاطی،چرخ خ]کار با[ در  یگرشدوست د

 3000 سفارشات او مرحله از این جا و آن جا سرزدن، اولین کرد. در اندازی عاریتی اش راه در غرفه لباس

و  30 سفارشات صف در که خریدارانی پیداشدن دوم، از در نمایشگاه و کرد دریافت خریداران از را دلاری

دارد،   فروشی خرده 70 به نزدیک فیشر، آیلین . امروز شرکت[30. ]شد متعجب بودند، دلاری هزار 40

شرکت  ینا [31] کردند. کسب درآمد دلار میلیون 500 تا 400 بین 2016 سال که در هایی فروشگاه

 یناز بهتر یکیاست و همواره به عنوان  شده از خرده فروشان یاریبس]لباس[ برای کننده  ینتامتبدیل به 

با شکست های  که 3 فصل در شده معرفی کسب و کارهای  برخلاف کار شناخته شده است. یشرکت ها برا

که از  است ییرات فکورانه و مولد برخوردار بودهو تغ مستمر رشد از شرکت اند، این مواجه شده زیاد بسیار

یک  آن اداره ساختارهای و مدیریتی های . شیوهمی باشدایمنی بی نقص  یا حقوقی نظر عدم توفیق مالی،

  است. کرده روانشناختی ایجاد امنیت رایمورد  قابل عرضه ب
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 گوش دادن متواضعانه

 یهنگامکمک می نماید.   "ندانستن"که به ایجاد ویژگی مثبت  ، نامد می طبیعی یک شنونده را خود فیشر

 که طورهمان .یافت یتمز یکرا  یژگیدو و ینا یبکرد، ترک یبار شرکت خود را راه انداز یناول یکه برا

 کمک شما به خواهند می مردم دهید، می فرا واقعأ مشتاقانه گوش و دانید نمی شما وقتی" بیان می دارد،

و  ضعف است شده موفق او که است [ بدیهی32.]"هستند [موضوعات]خواهان مطرح کردن آنها .کنند

 یک 114کهنه کار رهبر او هنگامی که حتی ، کند را حفظ "دانم نمی من" [یعنی] پذیرفتاری اصیلش

 این ندانستن با مدیریت نتایج از یکی ، گوید می طور که فیشرشده باشد. همان مد صنعت در ماندگار مارک

باید مجری  فقط اینکه نه کشف کنند را خود های ایده که باید کنند می امنیت احساس مردم" که است

 [33.]"سپارید  می آنها به شما کهباشند  کاری

توان  یمنحو  ینهماست. به  تولید شده متغیر های طرح و ساده خطوط به صورت فیشر لباس های  آیلین

با این  نشینند، ای دورهم  می افراد به صورت حلقه.اظهار نظرکرد.  جلسات شرکت ینحوه برگزار راجع به 

 می نامیده "صندلی هر در رهبر" را که آنچه عوض به تشویق  در و نکنند تأکید مراتب سلسله هدف که بر

 و همکاری هم با همه که محیطی در]ایجاد[ مناسب تمرکز و حضور ذهن  ایجاد [ برای34شود، بپردازند.] 

 شخصی از کدو مانند شیئی اوقات شود. گاهی می آغاز سکوت دقیقه یک با جلسات داشته باشند، مشارکت

شئی را در دست دارد،  هنگامی که شخص است ی آن براین شود، ایده می دست به دست دیگر شخص به

 سایر همانند ، فیشر که است این [ نکته35به صحبت کردن بپردازد.] و از وی انتظار می رود که است مجاز

 امنیت ایجاد به که است کرده طراحی را خاصی بسیار فرایندهای ، فصل این در بحث مورد رهبران

کردن صحبت  در به آن آگاه است، احساس ناامنی یشرکه ف یزهاییز جمله چا کند. می کمک روانشناختی

 است. عذابانتقاد ، تحقیر و  قرار گرفتن در معرضمدرسه احساس کرد که صحبت کردن به معنای است. در 

ایمن تر خواهم بود که چیزی نگویم تا اینکه سردربیاوم که شما  "در نتیجه، به مرحله ای رسید که دریافت 

آگاهانه  یارکه او بس است یلدل ینبه هم یدا[ ش36. ]"چه فکر می کنید و چه کاری می خواهید انجام دهید

. نمایند یانکنند و نظر خود را ب یتاحساس امن رکناندر آن کاکرده است که  یجادرا ا یطیمحدقت  و با

برای وارد کردن افراد مناسب در]موقعیت[ ،  است والئس یدنمن به پرس گرایش ": ، دوباره می گوید شرفی

 یدتول یادیز یانرژ یو مشارکت یجمعمکالمه و اجازه دادن به همه که صدای خود را داشته باشند. فرایند 

طراح لباس ،  یک، به عنوان  یشرکه ف اینجا استالب ج [37.]"است  یو نوآور یتمنبع خلاق نیا -کند یم

خلاقانه  یو انرژ گروهی ینداست که فرآ ییبلکه به دنبال تعدد صداها یست،ن "یحصح یپاسخ ها"به دنبال 

 .گیردیدر نظر م یفور یجهنت یک یجابه یاز انرژ یعنوان نوع خاصرا به یتموفق وا .دکن یم یدتول
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 مجوز علاقه مندی

 یقتشو بر د، پرداز یم خود نحوه انجام پروژه ها و ابتکارات در سازمان یشر به توضیح که ف یهنگام

وان مثال، یک به عن[ 38.] کند یم یدتأکبه آنها  " مجوز علاقه مندی "کارکنان به پرشور بودن و دادن 

 آموزش ینحوه وجات شرکت هکارخانی اداره گیبه چگونشدید علاقه  به خاطر، ایمی هال به نامدستیار 

ی فعالیت حوهنبرای  استانداردها دوینت درگیرو سرانجام  رسید مدیر آگاهی اجتماعی به مقام ، کارگران

محل  ج ازخار]توسعه[پایدار  ی، در یک کنفرانس چهار روزه2013در سال  .شد سراسر جهان یهاکارخانه

 هرچند .ندمحیط زیست تولید کن سازگار باهای فقط لباس 2020متعهد شدند که تا سال کارکنان  ،شرکت

 دن درراحت بو و به اهمیتکند حمایت از آن  این ایده ابتدا از طرف فیشر مطرح نشده بود، او می خواست 

می  ازهجه مردم اب بله گفتن "خواند، اما متوجه شد که اگرچه او خود را مدیرعامل نمی .ردبپی ب گفتن "بله"

 [39بروند.] جلوتا  "دهد

 مربوط به  تشر پیشنهادافی .بوده استمانند هر شرکتی ، آیلین فیشر نیز مجبور به تغییر و رشد 

 رگ لباس، یک شرکت بز فروش به لیزکلایبورن تبدیل شدن به یک شرکت سهامی عام و همچنین پیشنهاد

 .اشندب ششرکت یدورنماو پوشاک آنها به اندازه کافی مشتاق زیرا احساس نمی کرد که را رد کرد،  زنانه ،

در  .ندواگذار ک ش، فیشر تصمیم گرفت بخشی از مالکیت شرکت را به کارمندان2005ر عوض، در سال د

وه تا علا ، زدو محصولات خود  یابیدر خطوط بازار یعمده ا ییراتتغ به دست نشان تجاری ینا 2009سال 

به  یشرخیراً ، فا د.جذاب باش یززنان جوان تر ن یشده بودند، برا یرپ یشرکه همراه با ف یوفادار یانبر مشتر

ور موسسه و به همین منظتوجه نموده بخشی از مأموریت شرکت به عنوان توانمندسازی زنان و دختران 

فاعی رانتاین شرکت همچنین به زنان کارآفرین و موسسات غی .رهبری آیلین فیشر را تأسیس کرده است

 [  40. ]در زنان و دختران می شودموجب تقویت رهبری  کمک مالی می کند که

من به مرور یاد "می گوید ،  یشانهمانطور که ا .]نسبت به موضوع[ آگاه است، فیشر از قرار معلوم

و  115]توسعه[پایدار  گرفتم که در واقع چیزهای زیادی برای گفتن دارم ، به ویژه در مورد موضوعاتی مانند

 از باشد که یکس ینآخر یشرخود ف یدشا[ 41. ]" اهمیت داردصدای من  .به عنوان یک جنبش کسب و کار

خطوط در مورد  ، ماکائوی شمال ،  رئیس جمهورفرانک گازیتا طور کهمانه .باخبر استخود  یقدرت صدا

 [42.]"تآیلین همیشه آنجاس یصدا" هش را سهامی می کند، گفت تولید فصلی که با آن فروشگا

به زیرا او مایل  ،شده است (، صدای آیلین به طور گسترده ای در صنعت مد شنیده )و دیدهدر نهایت

بیشتر  ت. هر صنعت خلاق، شکست یک واقعیت زندگی اس داشت. درمایل به شکست و ت، کردن بودریسک 
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و حذف می شوند فیلم ها صحنه های بیشتر  به همین ترتیب، د. ایده های طراحی هرگز به نتیجه نمی رسن

 یشتریدر واقع، افراد بد. ، شکست می خورنبرنده داشته باشد های مالی قبل از این کهبسیاری از شرط بندی

شکست بخورند تا زودتر موفق  یخوبکه به اندیرفتهمفهوم را پذ یندر سراسر جهان ا یشروپ یهادر شرکت

دگیری از شکست جذاب و منطقی باشد ، واقعیت این است که هیچ کس واقعاً یای اما هر چقدر ایده .شوند

 .نمی خواهد شکست بخورد

 وقتی شکست کار می کند

رده کنوآوری کار  ی هروی یک پروژبر  تمامتیمی از افراد باهوش و با انگیزه در پالوآلتو برای مدت دو سال  

ممکن  .آید به وجوددف این بود که فرایندی برای تبدیل آب دریا به یک سوخت مقرون به صرفه . هبودند

 تولیدای آوری لازم بردانشمندان فن تا آن موقعاما ،  ت.است فکر کنید رسیدن به چنین هدفی غیرممکن اس

ه ین بود کایده شد ، نام «تلاش»فاگورن، همانطور که   چالش پروژه یافته بودند. در مقادیر بسیار اندکرا  آن

 با این .یا خیر باشد قرون به صرفهدر مقیاس عظیم ماز نظر تجاری می تواند ارزیابی کند آیا این فرآیند 

ن افی پاییکه اندازه نمی تواند هزینه های تولید را بپذیرفت که اکراه با حال، پس از دو سال کار سخت، تیم 

هم فت نن قیمت ، به خصوص که تا آن زماوخت قابل رقابت تولید کندیک سکه بتواند از نظر اقتصادی آورد 

  .پروژه خاتمه دهندبه آنها تصمیم گرفتند  .کاهش یافته بود

یچ به ه؟  داختنبه زیر اند ؟ آیا اعضای تیم هفته ها سر خود راند؟ تحقیر شدندتیم اخراج شد آیا اعضای

 [43تند.]گرفاز شرکت پاداش  فاگورن اعضای تیم یوجه. همه

 برای شکست امنیت بسازید 

 که به عنوان یک نهاد مستقل در شرکت مادر است آزمایشگاه اختراعات و نوآورییک  X گوگل شرکت

 یشود، راه انداز ی، همانطور که از آن نام برده مX یتگوگلمامور .فعالیت می کند یعنی آلفابت  ،گوگل

و  توسعههدف صریح [ 44].نماید یلبهتر تبد یاست که جهان را به مکان « 116بلندپروازانه  » یها یفناور

برای دستیابی به مشکلات بزرگ،  مرتبط باجهانی  بنیادین و متناسب با تغییراتهای تجاری سازی راه حل

 شکستبه طور خاص،  .[45] .باشد گوگل بعدی به بزرگی بتواندکه در نهایت است  مهم پیشرفتاز نوعی 

می توانیم چیزهای زیادی را در ما است ، و به همین دلیل  xپروژه موفقیت  هوشمندانه جزئی ضروری  برای

 تشویق می کندرا آن می شود و همچنین ذهنیت هایی که رهبران  عملیات[پیشرفت روند] مورد آنچه باعث

ی پاداش دهی به افراد در ازای ههرچند اید .بگیریم فراشکست را در سازمان های خود قابل قبول بدانند ، تا 
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کنیم می توانیم منطق تجاری عمیقأ به آن نگاه اما اگر شکست ممکن است یک ترغیب مسئله زا به نظر آید، 

استرو  .برای یک سازمان تحقیقاتی که ایده های بزرگ و جسورانه را دنبال می کند  آن را ببینیم، خصوصاً

این یک  ، معتقد است -"فرمانده پروزه بلندپروازانه"  به طور دقیق  یا  – X گوگل ، مدیر عامل شرکت تلر

تا  بدون امید پاداش دهید، پروژه های  پایان دادن بهبه خاطر  افراد به است اگر  استراتژی برتر اقتصادی 

ه ب [46 ]کنند. جذببه خود ها در برزخ لنگ بزنند و منابع را سالعملی ایده های غیر  با اینکه بگذارید

هر ساله   xگوگل .ها شکست بخوریدعبارت دیگر ، قبل از اینکه به موفقیت برسید ، باید در بسیاری از تلاش

مختلف از انرژی پاک گرفته تا کشاورزی  زمینه هایدر برای پروژه های بلند پروازانه ایده  100بیش از 

داد انگشت شماری از این ایده ها به با این حال ، تعرا مورد توجه قرار می دهد. پایدار تا هوش مصنوعی 

 [47.]آنها کار می کنندبر روی پروژه هایی تبدیل می شوند که کارکنان تمام وقت 

خوردن امن را  شکست موجبات" X توضیح داد که چرا و چگونه 2016خود در سال  TED تلر در سخنرانی

 .فراهم می سازد

مردم مقاومت می  .سریع شکست بخورند تا بزنید و آنها را مجبور کنید فریادسر مردم  بر نمی توانیدشما  

 ؟ آیا مردم به من می خندند؟رخ خواهد داد برایم اگر شکست بخورم چه اتفاقی".  دکنند. آنها نگران هستن

ایده های  -آیا من برکنار خواهم شد؟ ... تنها راهی که باعث می شود مردم روی چیزهای بزرگ و پرخطر 

ی در وهلهاین است که  درآورند،اجرا  زا به های مشکلموقعیت کار کنند و آنها را در سخت ترین  -رانه جسو

سخت کار می کنیم تا شکست را امن  X ما دربرطرف نمایید. را برای آنها  کردن مقاومت حداقلمسیر اول 

 در قبال یراز از بین می برند،  اخود ر یها یدها ، قرار گرفتینکه شواهد روی میز ها به محض ا یمت .کنیم

گیرند. از طرف مدیرانشان و بویژه من قرار میهمتایان خود مورد تحسین  آنها .کنند یم دریافت  آن پاداش

د.  ما به همه افراد تیم به خاطر آن ارتقا می یابن .[دریافت می کنند]در آغوش گرفته می شوند و بزن قدش

نفر پاداش می  30نفره تا تیم های بیش از  2پایان برسانند، از تیم های کوچک هایی که پروژه هایشان را به 

 [48دهیم.]

طبیعی  است، به خصوص در محل کار. یندچقدر ناخوشابرای ما شکست خوردن  کند که یم یدتلر تأک

ل مردم به دنبایل دل ینبه هم .نگران باشیم از دست دادن شغل ما در مورد قضاوت دیگران  و است که

 یرا از نظر روان عمل]شکست[ ینو فعال ا یحرهبر به طور صر یک ینکه، مگر اداجتناب از شکست خواهند بو

 سازد.من ا

 

 ارزیابی سریع



 طراحی ،هوشمند حیاتی است شکستبرای  روانشناختیامن درست به همان اندازه که ایجاد یک محیط 

را از طریق فرایند آزمایش خود مأموریت  X تلر و .است مدیریت شکست هم ضرورییک فرایند خاص برای 

فرضیه های آنها را رد کند  تانطور که دانشمندان به دنبال یافتن شواهدی هستند هما .دنبال می کنند منظم

که نشان دهد خوش بینانه ترین و ایده آل ترین  دست یابدشواهدی تا به در تلاش است  نیز ، این شرکت

 نظراتو به سراغ  خلاص شد هااین ایده دست زودتر از می تواند هرچه، بنابراین  ش کارساز نیستندایده های

در داخل یا خارج از شرکت ارائه  چه هر شخصی طرف می تواند ازای . پیشنهادات پروژه[49] .ی رفتدیگر

ک تیم ، این شرکت یارکننده ترین ایده ها کار می کندفقط بر روی امیدو X  برای اطمینان از اینکه .شود

 را کهتنها مواردی کند و میرسیدگی ها ایدهبه ، به جریان می اندازد رات دارد که پیشنهادا "ارزیابی سریع"

این تیم که ترکیبی از مدیران ارشد و مخترعین است، ابتدا باشند، تأیید می کند.  دستیابی به نظر قابل

د تا آنجا که ممکن است دلایل شکست ایده نرا اجرا می کند و سعی می کن 117[ پیش از مرگآزمایشیک]

شناخته می شود، مشکلات مربوط به مقیاس، امکان  "ارزیابی سریع"[ همانطور که تیم به 50د.]نبیابرا 

با درگیر ،  شوندهاین مرحله تکرارول در طپذیری و ریسک های تکنولوژیک را مورد توجه قرار می دهند.  

مورد پرسش، ، موضوعات  نیست ا گروه اندشمندان پیکسارب شباهتبی  کهشدن به گفت و شنود بی پرده 

[ 51عبور می کنند.] "ارزیابی سریع "ی های بسیار کمی از این مرحلهایده .تغییر و اصلاح قرار می گیرند

 د.بساز مطلوبیرا به طور آن باید طی چند روز نمونه اولیه خام تیم ، آن آیدای امیدوار کننده به نظر ایده اگر 

X هر  است که برای ایجاد نمونه های اولیه فیزیکی "طراحی اتاق"های خود دارای یک در یکی از ساختمان
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نمونه اولیه متقاعد شود،  [ درصورتیکه تیم ارزیابی سریع نسبت به52].است لازم مجهز به ابزار و مواد طرح

، که می پرسد ، ی قرار می گیردمورد بررس "118ریخته گری" دوم به نامتجاری این ایده توسط یک گروه 

به راه حل پیشنهادی  در راستای این کسب و کاری وجود دارد که نمونهآیا این راه حل وجود دارد؟ آیا "

 "؟خواهند کردما بتوانیم آن را بسازیم ، آیا مردم واقعاً از آن استفاده  در صورتیکه ؟وجود آید

ه های گذارد. نمون یاحترام م انههوشمند یهاشکستبه نیز  یهای دیگربه روششرکت  ینابعلاوه، 

ر ده نمایش لتو بآگری عبور کنند و حذف شدند ، در دفتر پالو ای که هرگز نتوانستند از مرحله ریختهاولیه

گزار می پروژه های شکست خورده بربه افتخار  ایجشن سالانه  X،  2016از نوامبر  [53]می آیند. 

ورده بر خولیه شکست نمونه های ا.( شخصی نیز مورد استقبال قرار می گیرد هایجعهاروابط ناموفق و ف).کند

 رای آنهاوژه بپر ی کهدر مورد معنای ایچند کلمه به بیان کوچک قرار می گیرند و مردم قربانگاهروی یک 

 احساسیی ره باکول مقداری ازان احساس می کنند که این آیین کمک می کند تا کنانکار .می پردازند دارد،

 [54د.]د بردارن، را از دوش خوهرگز به فعلیت نرسیده استکه  می شود چیزیبا خود دارند و صرف که هنوز 

 .شکست در شکست است یشکست واقع

 یوزن سیبییبه ب 2014. در واقع، همانطور که تلر در سال یستتابو ن یت، عدم موفق Xگوگل یبرا ینبنابرا 

 به انجامو همچنان  کند،یکار نم متوجه شوید ید،را امتحان کن یزیاست که چ ینا یشکست واقع»گفت، 

اندازه کافی خطر نکردن برای  به یانگرفتن،  یاد یبه معنا یشکست واقع[ 55] .«یدآن ادامه ده دادن
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 یتاند که اصلاً در مورد موفق یرفتهچنان شکست را پذ Xتلر و جلوگیری از شکست خوردن نیست. 

شکست موفق  [56]کنند. یصحبت م "یتعدم موفق"در عوض ، آنها از  ؛کنند یخود صحبت نم یهاپروژه

در خواهد کرد. ، به شما کمک یددرست شکست بخور یلدر زمان مناسب و به دلا یدهنر است. اگر بتوان یک

شکست را مورد استفاده قرار داده و  هاسازمان یگری خواهیم پرداخت کهد یهاروشبه بررسی ،  7فصل 

  نهادینه می سازند. 

 کنانمراقبت از کار

. شرکت یستن یشرفتهپ ی، مد و فناوریلمخلاق مانند ف یعصنا به مختص ی تنهاروانشناخت منیتا اهمیت

 یکرا در  یرینظ یب ی امتیازروانشناخت منیتدهد که ا ینشان م لروهمی -ی باریجهان یو مهندس یزاتتجه

 -باری .شود یحاصل م یو انسان یتوسعه اقتصاد قالب در امتیازات ینا[ 57]به همراه دارد.  یدیتول یطحم

 یستاس یوهآب م یدآلات صنعت تول ینماش سازندهبه عنوان  یسدر سنت لوئ 1880در اواسط دهه  وهمیلر

در  کشور جهان 28در و  نقطه 100نفر را در  12000است که  یدلار یلیاردم 3سازمان  امروزه یکشد، 

 ]کتاب[ ،همکار یسندهنو یسودیا،و راج س یرعامل، باب چپمن مد2015در سال  [58خود دارد.] استخدام

 اختصارکه عنوان آن به  یکتاب را منتشر کردند، ،العاده مراقبت از افراد مانند خانواده: قدرت فوقاند همه مهم

ن کنامراقبت از کار .کندیم یانب« مردم یزندگ کردن مسل یقاز طر یتموفق معیار » در شرکت را یتمأمور

ه است نمودثابت  ،کارکنان 119رفاه مشخص معیارهای با استفاده از - "یمت یاعضا" لریوهم یبربیان به  -

که در آن  استاین استوار بر  ی امنروانشناخت از لحاظ کار یطمح یک یجادا یمطمئن برا طرز عملکه 
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فراهم کرد  یلروهم-یبار یبرا مناسبی یفرصت 2009-2007 سال رکود بزرگشکوفا گردد. و رشد  یادگیری

 خرید سفارشات ید. وقتنخانواده عمل کن اعضای مانندکارکنان هخود در مورد مراقبت از ی وعده تا به

 یراجتناب ناپذ کنانو به نظر اخراج کار یافتکاهش  یقابل توجه یزانبه م از شرکت یدجد یزاتتجه

 یکدر  ینکهبر ا یاصل او مبنبر اساس مشترک را آغاز کرد.  فداکاری چپمن برنامه در عوض، نمودیم

 یاز اعضا یک یچه تا اینکهکنند  یم ذبدرد را به خود ج یخانواده مقدار یهمه اعضا"خانواده دلسوز 

ی همهبرای در عوض،  نشدند. اخراجیچ یک از کارکنان هبنابراین  [59]"د،گرددچار زیان غم انگیز نخانواده 

در زمانی که خود انتخاب بدون حقوق  مرخصی اجباری ، چهار هفتهشانشغلی یت، فارغ از موقعکنانکار

چپمن . پدید آمد یزن یگرید یاز راه ها مشترک یفداکار به صورتها ینه. کاهش هزتعیین شدکردند، 

 یهاپرداخت، در آورد یقرا به حالت تعل ییاجرا ملی عواهادلار کاهش داد ، پاداش 10500حقوق خود را به 

 ینها از ا یهد؟ اتحادشچه  یجهسفر را کاهش داد. نت یها ینهرا متوقف کرد و هز یبه حساب بازنشستگ یمال

 یکساند؛ تا کردن یجادا داد و ستدی را یکدیگر یک بازارکمک به  یبرا یمت یکردند. اعضا یبانیبرنامه پشت

داوطلبانه معامله  قادر به انجام این کار نبودند که یبا کسانیرند، بگ یماه مرخص یکاز  یشد بستنتوان یکه م

را گزارش  یمال یجنتا حد نصاب 2010و تا سال  ی غلبه کردندرکود اقتصاد بر به راحتی میلرهو -یکنند. بار

جاری،  در بحران یمت یو مراقبت از اعضا یتاحساس امنپیگیری ایجاد  بایگراین شرکت، د. به عبارت دنکر

 یرا برا دو مستن یقدق یکردیرو لریموه ی. باررقم زد ی کارکنان همه یرا برا برد  –یط برد شرا

محصول  یک به عنوان ی راروانشناخت منیتکه ا ایجاد کرده اندخود  یهاها و روشارزشمندکردن نظام

 یدبا خر  1980شرکت از اواسط دهه  ینباشد که ا یلدل ینبه ا فراهم می سازد. ممکن است فرعی



بودند که  ییشرکت ها آنها . اکثرشکوفا شده باشدآنها  کردنو سودآور یفبا عملکرد ضع ییهاشرکت

زمان  تا - 120تملککردند. هر یکاغذ ارائه م یدتول یا یمانند بسته بند یعیو خدمات را به صنا یزاتتجه

فرهنگ و  یو توسعهتأکید کردن  یبرا یگرد یفرصت - وجود داردمورد  100از  یش، بین متننوشتن ا

 [60]بوده است. یلروهم-یبار یدگاهد

 اعتماد، طی ازکه با نظرات کارکنان تدوین شد، به دنبال ایجاد محی "اصول راهنمای رهبری"سند داخلی 

 یهته پس از یاندک [61].ها را شکوفا و محقق سازدبامعنی بودن و افتخار است، که در هر شخص بهترین

ها در ات آنبرای شنیدن احساس از مردم یکوچک یهاسفر کرد و با گروه یمختلف ی، چپمن به واحدها دسن

دیریت مکارکنان احساس کنند که مورد اعتماد  –او آموخت که اعتماد  .به گفتگو نشست مورد اصول

ی مانده در دات نوآورانهیشنهاازکار افتاده و پ هشدارهای زنگ ،یهای زمانساعتو  استکلیدی  -هستند

 ر آنچهشدن از شبلافاصله بیان می دارد که خلاص  چپمنقفسه مانع از به وجود آمدن این اعتماد می شود. 

از . ر ویرانگر استمسئولیت پذی بزرگسالان یبرا[ می نامد، 62]"اقدامات تخریب کننده اعتماد و تحقیرآمیز "

در  کهست اشده تبدیل  فرصت های ثابتی، به خوانده می شود نام به این ، کهنجلسات گوش دادآن موقع 

 . مطرح کنندرا  ات خودشود نظر یخواسته م یمتآنجا از اعضای 

شرکت را ارائه دهد. متمایز  چشم اندازشد تا اقدامات و  یستاس یلروهم -یدانشگاه بار  2008در سال 

ینش اطلاعات ، ب یبه جاگردند تا می  یقتشوو ، بینندی و آموزش م انتخاب مدرسان عمدتاً از درون سازمان
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 یو احساسات استفاده کنند. چپمن م یاتبه اشتراک گذاشتن تجرب یبرا 121روایت گویی دهند و از ارائه

پاداش آنها  طور منصفانه به رفتار کند و به عالی به طرز با مردم"است که  ینا بر شرکت ینا خط مشی یدگو

شامل که  وضع کرد را یبهداشت یهامراقبت یهایاستکه شرکت س ین مثال، هنگامبه عنوا[ 63] "بدهد.

و  یبهداشت ی مراقبتها ینههز یدرصد 5منجر به کاهش  و د،می شو عادات کارکنان بررسی سلامت 

 یم را پرداخت کرد. ت یاعضاشرکت به مدت یک ماه حق بیمه شد ،  یلروهم -ی بار یبرا یدرمان

 یها کارخانه مربوط بهاست که  یا یچیدهاما پ یتکرار یهافعالیتآنها شامل  کار یشترکه ب ییاز آنجا

و  شناختینروا منیتامرتبط با لف کار انواع مخت یامدهایدر مورد پ یشتراطلاعات ب یبرا -شود  یمونتاژ م

 دییاز یارب بس( عواقیراندازگ یندهایفراآن ) برعکس یا یندبهبود فرآ - یدمراجعه کن 7به فصل  یادگیری

شوارتر ر را دکند که کا یجاداری کا یندهایرا در فرآ ییراتیخواهد تغ ینم یکس یچهی عملکرد دارد. برا

ه این گون م به انجامالزا ،از بالا صادره  هایاوقات یادداشت ، اما اغلب گردد کنانکار موجب رنجشکرده و

 بازرا  دینو فرآ یا طراحکار ر عملاکه  یمباش برخوردار  یافراداز تر است که  یمنطق یاربس کنند.کارها می

در  شوند و یم نه دریافتفعالا ( یزنبهبود )کایشنهادات مربوط به ، پدون ترسدر سازمان ب کنند. یطراح

 زمان شایسته به اجرا در می آیند. 

 درخواست درون داد
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کند. ده  یم یترا روا یسکانسین، ویب یندر گر ینماش یک نمایشگاه فروش یباب چپمن داستان راه انداز

 عاتسفارشات قط یلتکم و اخذفرایند  بهبود یهفته وقت خود را صرف چگونگ یکابتدا  یس منطقه ای رئ

 هفته به یک، دیگر جلسه گذاشتندبا هم جداگانه انرهبردیگری از  یمت کردند. یانو ارسال به مشتر یدکی

با پرداختند.  ید نیزتول یفضا یطراحی نحوه بار به ینابعلاوه ، پرداختندو بیان ابهامات  یلتحل تجزیه و

رویداد  ین، سومسرانجام ادامه کار را نداشت. یبرا یکس احساس اعتماد به نفس کاف یچهنوز هاینحال 

، برگزار شد: رانندگان رار بود کار را انجام دهندقدر واقع بار با حضور دو رهبر ارشد و ده نفر که  ینبهبود، ا

به بیان رو روشن شد.  یش. حالا ناگهان راه پدفتری رکنانکنندگان و کایران، بسته بندکا، مونتاژفتراکیل

 چپمن: 

و  یاز داخل گار دادنعبور یآنچه را که براهررا به کف کارخانه بردند و  ییمقوا یآنها ]کارگران[ برش ها

و  ینندرا بب یصتوانستند مسائل مختلف ترخ یکردند. آنها م یریداشتند، اندازه گ یازمختلف ن هاییفتراکل

مناطق بارهای سبک تر برای حمل به  د.کن یمایت سر یگرد حوزه اغلب به یک حوزهکه کار دهند  یصتشخ

و  ،شودبرداشته  گام باید [ چند برای حمل کالاکردند که ] یآنها بررسدست آسان تر خواهد بود. دور

می تواند از  تریمنا یکربندیپ یکبا و آیا است  یمنچقدر ا خشیک بدر  یفتراکل مشخص گردد رفت و آمد

 [ 64محوطه خارج شود.]

است به  بهتر یاست. حتآن  یای عمل بهو مزاکارکنان از  از درخواست درون داد یی بارزنمونهین یک ا

طرف  از خود ،یدکنایجاد  یشنهاداتپی دعوت از کارکنان جهت ارائه برا برخط درگاه یککه مثلاً ینا جای



 حق"هستند که  یفتراکل رانندگان خود ین، ایودال به تعبیر! دعوت گردد جلسه برای حضور در مسئول یها

را  نه، یامنطقه وجود دارد  یکاز  هایشانیونعبور کام یبرا یکاف یفضا یاآ ینکهاراجع به  "کردن نظر اظهار

داشت بهبود  یبرا یایدهکه ا 2فصل  از کارخانهاران یکی از همکبا  لر رایموه یبار یکردروبدست آورده اند. 

به او در جلسه اگر  .بیاورد، را با هم مقایسه کنیدآن ی عرضه نکردن برا نمی توانست دلیل مناسبی و

 یده او سود ببرد. از ابتواند  یریتکه مد شتاحتمال وجود دا ین، اجایگاهی می دادند

پنج سال بعد همچنان پابرجا بود. او تا که کارگران مونتاژ ابداع کردند،  یدهد که راه حل یمن گزارش مپچ

همه افراد  یبرا یو انسان یدارمعنادار، پا یک فرایند یجادو افرایند آنها قادر به مشارکت در بهبود "،  یدگو یم

مورد واند می ت نظراتچه مقدار از این هم اکنون [ آنچه مهم است این است که 65] "آن سازمان بودند.

صرف را  یزمان قابل توجه بایدارشد  یریتمدقرار گیرد. افراد درگیر در ایجاد سازمان بدون ترس استفاده 

د شد. کارگران نموفق نخواه یشها یدهادریابد  تا بودمیبرخوردار  مناسبی قدرت تشخیص از  وکرد می

 یککه کار در  یستن ینمنظورم ا .کردندمیشرکت  یطراح ینددر فرآبه صورت مستقیم ید کارخانه با

 یاما در ابتدا ، وقتیست. ن ینطوردارد. ا یازکار فوق العاده دشوار ن یک یا یشتربه تلاش ببدون ترس سازمان 

 ی. رهبران باریستن آشکار همیشه این ترس ایم،گرفتار شده آن همراه یذهن یهاترس و چارچوب وندرما 

قلمداد  اساسیامنیت روانشناختی  گذاریبنیان تمرین درای متخصصین فوق العادهرا باید به عنوان لر یمه و

 .گرفتخواهد قرار بحث مورد  7در فصل و نامم ،  یدعوت به مشارکت م که من آن را کرد

 یروانشناختامنیت  دارای کار یطاز مح یادگیری



 ینبا ا. دارند ی با هماشتراکات کم ظاهردر یکسارواتر و پیج، بر یشرف یلین، آ x، گوگل  یلروهم - یبار

، تعامل ،  یمیتصمخاصی از سطوح  یکنند که دارا یجادرا ا یکار یهایطآنها موفق شده اند مح ، همهحال

موفق  کسب و کار یجادبه ا -یو متنوع یربه طرز چشمگ -این موارد است ، و  یریپذ یسکو ر یهمکار

بار  یناما ا. می پردازد یگردغیرمعمول ازمان و رهبر چند سبه برجسته سازی  6فصل  ت.کمک کرده اس

 خواهد بود. یانسان منیتا منزلت یابهبود سلامت،  یادر جهت ارتقا هایی کوششتمرکز ما بر 

 5نکات آموزنده فصل 

 یبرا یادیز یاربس یایتوانند مزا یمصراحت گویی هستند  دارای مشخصه که یکار یها یطمح 

 .فراهم سازند یو نوآور یادگیری،  یتخلاق

 کردن  یردر درگ ررنگینقش پ آوری به طرز شگفت دارند،  "دانم ینم"تمایل به گفتن  که یرهبران

 دارند. کنانقلب و ذهن کار

 به بار  ، حل مسئله و عملکردزایای تعهد به کارم، کارکنان ارزش قائل باشد یکه برا یطیمح یجادا

  می آورد. 
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 6فصل 

 ایمنی و صدا

  د.یترس یاز شروع زندگ یداز آن بترسد، بلکه با یدکه انسان با یستمرگ ن ینا

 [1] یوسمارکوس اورل -

 "پرندگان."گفت:  " «سولی» سولینبرگر  یچسل یتانکاپ

 ."اوه"گفت:  کمک خلبان،  یلزاسک یجفر 

 یهروز سرد و صاف در ژانو یک، در به سه هزار فوت بالاتر از منهتن یکو نزد شانه به شانه هم، هر دو خلبان

سالنبرگر ، به بار آورد. را  یتواند فاجعه ا یم -پرندگان  -ساده  یبندهکلمه فر یندانستند که ا یم  2009

هر دو  ملاقات کرده بودند.قبل همدیگر را بار فقط چند ساعت  یناول یساله ، برا 49،  یلزساله و اسکا 57

چند [ 2 ]بودند. کار کشتهخلبان  ینکابکلام کوتاه ارتباطات مبادله بودند و در  ایبا تجربه یارخلبانان بس

 درون پرندگان بزرگ به برخورد بلند صدای پنجره بودند، در جلو ییکانادا یغازها تجمع بعد شاهد یهثان

 5مسافر و  150 یزندگ و گوشت را استشمام کردند. سوختن پر و سپس یدندرا شن یرباسا یموتورها

 بستگی  ییهوا یکدو خلبان، خدمه و کنترل کننده تراف بانیو پشتی کنترلی خود آنها ، به نحوهو خدمه 



 یلرودخانه هادسون تبد یبر روبدون تلفات فرود معجزه آسا و  یکآنچه که به شت. بعد دا یقهسه دق به

 یملموس ترکم یفیتکعلاوه بر آن  وخارق العاده ، شانس یناوبر ی، مهارت هانوردی، شامل آموزش هواشد

 ارتباط بدون ترس. یبرقرار یقاز طر یمیت یی]کار[کسب کنند: توانا یدبا کارکنان دانشی امروز  است که

 سابقه بدون  که یع داردسرغالبأ  و یچیدهپ یها یریگ یمدر تصم ینقش اساسبدون ترس،  ارتباط یبرقرار

 به همراه دارد. جدیو عواقب  قبلی است

 

 

 گفتار خود را به زبان آورید 

کوتاه چگونه ادلات کلامی تب یحتدر نبود امنیت روانشناختی، دهد  یکه نشان موجود دارد  یادیز یهامثال

یرا با جراح صحبت کند ز یا یهرو یاحتمال یدر مورد خطامردد است  که  یپرستار .می تواند خنثی گردد

 یوالئکه س ای پروژه یدجدمهندس تبادلات ]کلامی[ گذشته او را به یاد ناراحتی ناشی از این کار می اندازد؛ 

فکر  یرادهد ز ینم فرا  گوشکنان کار یهایدهکه به ا یسیو رئ؛ آیدترسد احمق به نظر  یم یراپرسد ز ینم

ر دست درا  یفیاز مبادلات ظر یکمتر یهاما نمونه شود. ینشان دادن او م یفباعث ضعکار  ینکند ا یم

و  اتفاق بیفتد، وجود دارد یادیکه استرس ز یدر موارد یژهبالا ، به و یروانشناخت منیتا یطکه در شرا داریم

بعد از ظهر در خلبان که  ینمکالمه کاب  مشقت بار یقهاما آن چند دق حاصل گردد.به از آن  یزن یمثبت یجهنت



در  یفبه اندازه کاسهیم در پرواز، کوچک کلیدی  یمتافراد  همه را دارد. رمزگشاییارزش  ،ضبط شده یهژانو

 کردند که با هم قهرمان شوند.یم یتاحساس امن یکدیگرکنار 

پرندگان برخورد  یویورکدر شهر ن یالاگاردفرودگاه از  1549پرواز برخاستن بعد از  یهثان 90حدود در  

 "یعاد یرغ یتوضع"موتور به عنوان نقص دوتا : یمشکل بعد موتور. نقص دوتا: یمشکل فور د.افتا تفاقا

همچنین  دهند و یخلبانان هشدار منقص سیستم را به که  یخودکار یها یستمشد و س یطبقه بند

به طور   [3].دهند، از کار افتاده بودنشان می یتورمان یرو بردستورالعمل نحوه مدیریت نقص فنی را 

 شیوه نامه ]در این مواقع[ .بود در حد ناشنیدهو  نادر یارپرندگان بس برخورداثر برموتور  خرابی دو، خلاصه

در  یژهبه و ، استفاده کنند درستتشخیص و  یماز عقل سل " می خواهد کهها  خلباناناز  یماییهواپ

 هیچ کمک کاری نداشتند.آنها  یگر،به عبارت د [4]".یستندتحت پوشش ن مشخصاکه  یطیشرا

به عنوان و ، جاودانه شده است یوودهال شناخته شده یلمکه در ف "لیاس"همان  یا، سالنبرگر بلافاصله 

 یکه دستان خود را رو یهنگامسالنبرگ  گرفت.به دست  زاسکیل را از کنترل ،کردیخلبان خدمت م

 . "من یمایهواپ"گفت:  گرها گذاشته بود و با استفاده از مختصر کد هواپیماییکنترل

پرواز  ی نسبت به اسکایلانجام شد: سال یبا استدلال خوب یریگ یم، اما تصممی نمود یزیغر یباًگرچه تقر

، قرار داشتسالنبرگر در جایی که  ،از همه مهمتر یدشا انجام داده بود. A320 یمایهواپ با یشتریب یاربس

که  ی، در حالمشاهده کندخود  توانست منظره شهر و پل جورج واشنگتن را از پنجره سمت چپ یم



 ییآشنا یاضطراروضعیت بود که با  یخلبان یلز: اسکاباطدر همین ارت نداشت. موقعیتییلز چنین اسکا

 کند. یریتفرود را مد شرایطتوانست  یمبهتر  ینداشت و بنابرا یشتریب

 "شما. یمایهواپ"داد:  پاسخ یلزاسکا

طرف  دو از یاختلاف نظر یا ی، ترس ، عذرخواهگونه تردید یچهگذشت.  ینش همه اهم بین دو خلبان

  مشاهده نشد.

دیگر خلبانان در  شآموزارتباط با در را  ینقش مهم ،هواپیمایی ایالات متحده در لنبرگر مدتها بود کهاس

 میان، که بر ارتباط متعهد به برنامهبا تمام وجود شخصی  [5] بر عهده داشت. خلبان ینمنابع کاب یریتمد

را تصور کرد که نسبت به سالی  یخلباندشوار بتوان  ،ددار یدتحت فشار تأکتصمیم گیری  و ی، رهبر یفرد

احساس کردند که در  یلزهم او و هم اسکا خدمه داشته باشد. یاعضا یاز به صحبت کردن بان ازدرک بهتری 

با عملکرد بالا  یمآن ت یاعضا، ینخلبانان کابتنها در آن روز اما  کنند. یکار م منا یروانشناخت یطمح یک

که در مرکز بزرگ لانگ  ییهوا یک، کنترل کننده ترافهارتن یکپاتر، سالنبرگر به در مرحله بعد نبودند.

مورد  که آنها اطلاع داد ،اشتغال داشت یویورکنوسیع ورود و خروج منطقه به کنترل کرد و یکار م یلندآ

 ایعفجدر هنگام  یجهان پیاماستناد به  سالنبرگر با گردند. یماز ب یاو به لاگارداند قرار گرفتهپرندگان  اصابت

 وضعیت هارتن اقدامات «.به کمک بشتابید، به کمک بشتابید، به کمک بشتابید»، گفت: یکننده زندگ یدتهد

فرود  یکه برا اعلام کردبه آنها  ولاگاردیا تماس گرفت  ، از جمله با برج کنترلرا انجام داد اضطراری

 .ندباشآماده  یاضطرار



 یادگیریدر منطقه  یمجاز یمت یک

سرعت که  یلدل ینبه ا ی، تا حددمان کاممجدد موتورها نا یراه انداز یدر تلاش برا یلزاسک ،لحا یندر هم

 یزیچ ینما چن"به سالنبرگر گفت:  یمابا اشاره به سرعت هواپ او .مناسب نبود لازمبه اندازه  یماهواپ

آنها شانس  یادر حال محاسبه بود که آ یاو از نظر ذهن کرد و سپس سکوت کرد. تأییدسالنبرگر  ".ماشتیند

هارتن  هرچندخواهند داشت.  پایشان رایرفرود آمدن در رودخانه ز یابه باند فرودگاه  یدنرس یبرا یشتریب

کند ، اما هر بار  یتهدا ینزدیک ی درفرودگاه به سمت  را یرباسا کرد یبار سع یناز برج کنترل چند

، امکان  ی، اما به گفته و ینکه خطرناک تر اعلام کردسپس  او ."تیسقادر ن"د که اد یسالنبرگر پاسخ م

بود که  یا ینهگز اقدام ینا ینهمچن را انتخاب خواهد کرد: فرود در رودخانه هادسون. ینهگز یرترینپذ

 که هارتن  رساند. یبه حداقل م زیرپا یتجمع در شهر پرروی زمین را عابران رساندن به  یباحتمال آس

، از سالنبرگر شود یو اعتقاد داشت فرود آمدن در آب منجر به مرگ خلبانان م شده بود  مات و مبهوت

یک درخواست دیده بود، واکنش آموزش که یک اندازه همان  اقداماین   کند. بازگو خواست که قصد خود را

 ییخطوط هوا یتانکاپ یوقت یمشاهد بود 1977در سال  یفهمانطور که در فاجعه تنرهوشیارانه هم بود. 

 که گفت -شد برداشت ءسو یی دچارهوا یککنترل کننده تراف تدستورا نسبت به (KLMهلند ) یالرو

 یگرید یمایباند مه آلود و برخورد با هواپ حرکت بر روی و اقدام به   - است باز نشده پروازبرای  مسیر

 یهارتن به خوب .شود قابل پیشگیریتواند منجر به صدها مرگ  یم نظم و ترتیب در خللی ین، کوچکترکرد

 بود. یدهآموزش د



را متوجه خدمه پرواز و مسافران  یهخلبان بق ینوقت آن بود که کاب -بعد  یقهدق یک حدود –یبه زود

 ،خواهد رسید مطلوب یجهبه نتبه احتمال بیشتری  کرد یکه فکر م یا یوه، سالنبرگر به شدو مرتبهنماید. 

خیلی  ممکن است یماهواپ ینکهاو از ترس اکرد.  ارتباط اقدام به برقراری  و با دقت به صورت هدفمند

 -آب آماده کنند  در فرود یکه خود را برا یدداد به خدمه پرواز نگو یحبه آب برخورد کند ، ترج سخت

را به قت ارزشمند خود د، و ونجات بپوشن یقهجلکه دهند  یبه مسافران دستور م دانست که آنها یم چون

یتان صحبت می کند. خود را برای فرود اضطراری آماده کاپ "کرد ،  اعلامدر عوض ، او  .هدر خواهند داد

 یینسر خود را پایاد به مسافران گفتند فر با ، یسپس سه مهماندار طبق دستورالعمل فرود اضطرارکنید. 

هرچند ناگزیر  ، بی نقص فرود یکرا به سمت  یماهواپکنترل سالنبرگر  .یرندخود را بگ یو پاها نگه دارند

، بود یآنها نسبتاً جزئ یشترشدند که ب یتاز مسافران دچار مصدوم یبرخدر دست گرفت.  خشن ،به فرود 

به  به سرعت اطراف یهایققا نرفت. بیننفر هم از  یک یمعجزه آسا حت یباًتقر این فرود  ییجهاما در نت

 نجات دادند. ، مسافران را شود 122سرمازدگی دچار یکس ینکهاز اقبل دند و منطقه هجوم آور

 یداستفاده کن یاز زمان به خوب

اگرچه به  .ی بیندازیمشده است، نگاهیق بیان دق یاربا کلمات بس ینجابه آنچه در ا یشتریبا دقت ب یاییدب

قانع کننده گر برهان غیرمعمول نشان یطشرا یندر ا یانسان تعاملات، اما است مبالغه آمیز مورد یکوضوح 

 منیتا .یستن یانپا یب یگرفتار شدن در بحث ها یو صراحت لزوماً به معنا شفافیتکه  ی استا

ی نظر روانشناخت از جلسات .یستن حد]اطلاعات[از  یشبپردازش و  اضافیصحبت  یبه معنا یروانشناخت
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 قرار دادهمطالعه  مورد را یریتیمد یمجلسات تبرعکس، من نی بودن بیش ازحد نیست. طولا امن به معنی

از زمان  یشترب یارشد که بس یرمستقیمیغ مباحث منجر به یروانشناخت منیتا به علت پایین بودنام که 

 وثریم به طورکه  یآشکار تعارض یلاغلب به دلکه کلیدی  یمات، تصمبدتر یناز ابه طول انجامید.  لازم

 یشترب یارها( بس)ماه یریگ یمو زمان تصم مباحث ین، بنابرادافتن یق میعو، به تواقع نمی گرددمورد بحث 

  [6]به طول می انجامید. از زمان لازم

  یعصناسایراز  یادگیری

کسب و مربوط به  یعاد مکالماتموارد  یاری ازاز بس ینو همچنین مورد مبالغه آمیز از ا یمتوان یآنچه ما م

به  یتا به طور موثر ،دگرد همراه 123نظم و ترتیب با یدبا یروانشناخت امنیت است که ینا ،یاموزیمکار ب

 .یدرا پرسئوالات ضروری ، فقط سخود یبه نوبه که یریددر نظر بگمنجر گردد. هارتن را  ینهبه یجنتا

، خطوط تلفن را باز نگه داشت تا کرد یصحبت م ییهوا یهاکنندهکنترل یگرکه با د ی، هنگامینهمچن

هارتن  یراز ،در وقت ارزشمند شد ییباعث صرفه جو ینسلنبرگر بتواند آن مکالمات را بشنود ، و اهمزمان 

 اوبفهمم تا اجازه داد  به من اوسخنان "سالنبرگر بعداً در مورد هارتن نوشت:  مجبور به تکرار آنها نبود.

کند  یکتهرا به من د یمن است و اگر بخواهد طرح مربوط به سخت یهاانتخاب ینا درک کرده است که

 یهاز آن ثان یاریبس درگفته نشده بود. به زبان که  بود در میان بنابراین چیزی [ 7]"نخواهد کرد. کیکم

سرنخ های هر دو به دنبال  خود متمرکز شدند و یفدر سکوت بر وظا یلز، سالنبرگر و اسکحیاتی یها

خدمه پرواز با تجربه پرواز  کنند.عمل  باهمهماهنگ  یمت یکبه عنوان تا شد  یکه باعث م بودند بصری
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به  بودند. یدهآموزش د یبه خوب یماییهواپ یزاتاستاندارد تجه یپروتکل ها و روش ها بر اساس 1549

 این .یدندآموزش دنیز  125مدیریت منابع خدمه و 124و خطا یریت تهدیدمد ینه، آنها در زمهمان اندازه مهم

 یمهارت هامیان از   مدیریت منابع خدمه دهند. یرا آموزش م یریگ یمتفکر و تصم یهاروش ،دو برنامه

 یشپ ی در حالمشکل احساس کنند یوقت د کهتعلیم می ده یماییخدمه هواپه است که ب ی، برنامه ایگرد

تا  داده می شودآموزش  نیز ها یتانبه کاپ یبترت ینو به همدر میان بگذارند  یتانبا کاپآن را است  نآمد

مناسب  یاربس نشناختی امنروا یطمح یجادا یبرا طور خاص به -دهندفرا خدمه گوش  یها یبه نگران

بار در پاسخ به  یناول ،است الزامیخلبانان  کلیه ی، که هم اکنون برامدیریت منابع خدمه آموزش است.

پوتوماک که  در 1982در سال  یدافلور یر، مانند فرود مرگبار امشابه یزحوادث غم انگ یرو سا یفتنرحادثه 

مواجهه با تگرگ و برف در از رفتن  یتان را کاپکه  به خود بقبولاند توانست یخلبان نمکمک  یکدر آن 

،  یسکودر فرودگاه سانفرانس 2013در سال  یاناآس یماییسقوط هواپ همچنین و ،منصرف سازدروبی ناقص 

  [8.]آغاز شد ،در مورد فرود با سرعت کم هشدار دهد یتانکاپتا به  یدترس یخلبان مکمک  یککه  یهنگام

 یزن یپزشک یها یطبه مح ،مدیریت منابع خدمه پرواز یآموزش آن الگوبرداری از روش ازپس  

بوده  یمیو کار ت تر مناسب ارتباطاتی ارتقا یقاز طر یمارب یمنیا یشافزا از این کار هدف .کرد تسری پیدا

ای نشان داد که، در مطالعه [9] .و کارکنان شد یمارانب یشترب یتمنجر به رضا ینبرنامه همچن ینا. است
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125Crew Resource Management(CRM) 



مادران  یبرا یبهتر یجنتا یماندر اتاق زا یمیو کار ت اتدر ارتباطمنابع خدمه پرواز  آموزش مدیریتمشابه 

 [ 10.]و کارکنان شد یمارانب یشترب یتمنجر به رضا ینبرنامه همچن ینا .کندیم یجادو نوزادان ا

می کند، ایفا  واکنشهای اضطراری در شکل دادن به به خاطر نقشی که رعایت پروتکل ممکن است

]اهمیت[ امنیت روان شناختی و کار  را در نمایش دادنوسوسه شویم که ارزش کار خارق العاده هادسون 

 یردر سا ینمچنو ه ییدر حمل و نقل هواغالبأ  ، همانطور کهحال ینبا ا کم اثر کنیم.  تیمی در عمل

آنها دلالت بر استفاده از  ها یه، وجود رومشاهده کرده ایممانند اتاق عمل  126ضابطه مندکاملاً موقعیت های 

 یپاسخ هاپس زدن میان فردی منجر به  یسکخرد ر یابیارز ، یروانشناخت منیتاوجود بدون  .نیست

 یمتوانست یکه م یسکوت خود در لحظات یا یدترد مفاهیمدر تشخیص  سادگیما به گردد. میمناسب 

شیوه شرط استفاده موثر از  یشتواند به عنوان پ یم یروان منیتا ینبنابرا یم، ناکام می مانیم.کن صحبت

 ی، موارد اضطراریدد یمخواه یطور که در مورد بعد، هماناما در نظر گرفته شود. یاضطرار 127یهانامه

 ی بپردازد. انسان یمنیسلامت و ا ی می تواند به تقویتروان امن کار یطمح یککه  یستندن وضعیتی تنها

 یکی برای همه و همه برای یکی

 یخیرمان تار یکسراسر جهان با  یمارب 200000 هب یهکل یالیزد پیشرویدهنده  خدمات یکمشترکات 

 یبرا یکی"و با شعار آخته کرده  یرکه شمش ییماجراجوقهرمان یک پاسخ:  [11در چیست؟]ی قرن نوزدهم

 کند. یم یزندگ "ییک یهمه و همه برا
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یری به ت [12]است. یس هیات مدیرهعامل و رئ یرمد یریکنت تماجراجو ، اویتایه دمراقبت از کلخدمات در 

در حالیکه در جلوی صدها کارمند خط  ،شمشیر شناخته می شوداهتزاز ی ی صجنهعنوان یک رقصنده

 بهلباس رسمی کامل تفنگداری  –ی ، پرستاران و مددکاران اجتماعیمارمراقبت از ب یها ینتکنس -مقدم 

کارمندان  یبرا نیادیبن ینارهایاز سم یکیکه  یتا،داو یدر برنامه دو روزه آکادم، و به عنوان ناظر تن کرده

انتخاب غیر معمول چهره و لباس  .است نموده، شرکت شود یبرگزار م یتاوتوسط دانشگاه داو است  یدجد

 تمامنمایش  او در ی، نشان دهنده راحتهمراه با حرکات غیرمرسوم و سایر تعاملات به شدت غلیظتیری، 

ین توانند ا یم یزدهد که آنها ن یم یگران نیزاین پیام راکه به د یمحل کار است ، به طورخود در  وجود

 دهد یشرکت کنندگان ارائه م هرا ب تعاملیو  یساز یمت یها یتاز فعال یاریبرنامه بس یناکنند.  رفتارگونه 

معرفی آن  از و رقص است و هدف یقی، موسیدن، نوشییگو، قصهی، بازطنزگویی ، واز خوانیآ :که شامل

 یی، جاهدایت می کندرا  تالار شهر جلسه پرسش و پاسخ ینهمچن یریت است.کنان کار فرهنگ داویتا به

باز بودن داند( و  یکند که جواب سوال را نمیراف م)مثلاً اغلب اعت یر نشان دهدپذ یبآس مایل استاو که 

 یهمه و همه برا یبرا یکی"شعار  .می برد اتترفیع دستمزد و و راحتی جلسه جهت سئوالات را به سوی

کنان از همه کار دهد. یرا انتقال م -مشترک یها یتتعهدات و مسئول یدها -شرکت  محوری ارزش "یکی

 ین، ابه همین صورت بکار گیرند؛شرکت  برای ]موفقیت[تلاش خود را  ینخواسته شده است که بهتر یتاداو

، اما داده داوطلبانه است علمیحضور در برنامه  افراد است. یتمسئول کمک به توسعه و موفق نیز شرکت

کنند در حدود  یکه در آن شرکت م یافراد بین در میزان ترک خدمتدهد که  یشرکت نشان م ینا یها

تا  به خدمت گرفته شد 1999در سال  یریتکسانی است که شرکت نمی کنند.  ٪28با  مقایسه در 12٪



سطح  همراه باکه  یاز ارزش ها و فرهنگ یمجموعه ا یجادبا او نجات دهد،  یشرکت را از آستانه نابود

باب چپمن در  تیری خیلی نزدیک به .ساختمتحول شرکت را  ین، ادگردیی روانشناخت منیتاز ا ییبالا

در هر سطح از  آن که افراد ی استجامعه ا به تقویتبحث شد ، معتقد  5، که در فصل  یلروهم-یبار

صدا به  واگذاریاز  مرحله ایبه عنوان  .]آینده[ پرورش یابند انو به عنوان رهبر باشندصدا دارای سازمان 

ل نماید، که پس از یخحوری شرکت دخلق فهرستی از ارزش های م تصمیم گرفت آنها را در مردم، تیری

 خواست نام یم یریکه ت یوقت شد. به آن ]ارزشها[ رأی دادهنفر از مدیران بالینی شرکت  600آن توسط 

( هم تیم حوانده می شدندن )کنااز کار دهد، ییرتغ، را شد یم یدهنام 128رتوتال رنال ک شرکت که قبلاً 

کمک به آماده  ه منظورب یتاودانشگاه دا .دهند ی، را یتاودایعنی ، یدنام جد تعیین یخواسته شد که برا

از آنها در به عهده گرفتن  یتو حما هم تیمی به عنوان یتمسئولپذیرفتن  درکارکنان خط مقدم  یساز

، همراه با  یمیو مهارت ت دیریتبر م یدرا با تأک یتوسعه رهبر یاز برنامه ها یاری، بسیادار یها یتمسئول

 دهد. یارائه م یفیتبهبود ک رابطه با  یی دربرنامه ها

شرکت  یک نساخت"د که نمای یم یدو تأک کند یم یاد  ویتادادهکده "شهردار"به عنوان  شخوداز یری ت 

جامعه سالم،  یکاز  یتحما یبرا ینهمچن [14]"جامعه سالم است. یکوسیله ای برای ساختن  موفق

منتظره  یرغ یدرمان یها ینهکه ممکن است با هز ییهایمت کمک به هم یبرا داویتا دهکده یشبکه بنیاد

 یک یهمه برا"از فلسفه  یبخش یناتأسیس شد.  ،دگردن یگرید یمشکلات مالمواجه با  یاروبرو شوند 

 ی هام تیماکثر ههرچند  واریز می کند.صندوق  را به ی هاتیم کمک های مالی  همشرکت  است. "نفر
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 یهامراقبتتأمین  شامل یجامع یبهداشت ی ورفاه یایمزاداویتا  ، اماهستندرت او کم مه یکارگران ساعت

 یسهام را ارائه محق خرید و سود  یهاینهو تعجب آورتر گز یه، بازپرداخت شهر ی، بازنشستگیبهداشت

نه تنها برای انجام یک کار خوب، » ی هاتیم مطالبه تیری کمک می نماید تا همبه  این کمک تشویقی دهد.

 [15در کار حضور یابند.] "ویژه جایگاهکه برای ساختن داویتا در یک بل

به  طور خاص ، بههستندرنج  در وییکل حاد وضعیت، که اکثر آنها از یهکل یالیزید یمارانب

به طور معمول هفته  یمارانب د.مندنیاز، ناست "نفر یک یهمه برا"که  یپزشک یمت یک ترکیبی یهاتلاش

 یالیزدستگاه دزیر  کنند و هر بار حدود چهار ساعت یمراجعه م یمحل ینیککل یکسه تا چهار بار به  یا

ی را که کلیه ها خوندستگاه دیالیز، که  یدر حالکوتاه است.  دانند یکه میه عمری بق یبرا - می گیرندقرار

را تحمل کنند  هاسوزندرد  یدها باآن بیرون می کشد، بیمار دیگر قادر به جریان دادن آن نیستند را از بدن

مزمن مانند  یها یماریب یراز سا غالباکنند و  یرویپ یقدق ییغذا یمرژ یکاز  یدبا این افراد آرام باشند.و 

، بدتر از آن یا، شوند یافسرده م یبرخی، تعجب بدون هیچ برند. یرنج م ی نیزقلب یها یماریو ب یابتد

مراقبت از  شود. یم آنها منجر به مرگ ی، که به زودکنند یدرمان به درمانگاه مراجعه نم یبرا یگردبرخی 

 ینبا توجه به ا .یرندم یماز آنها درصد 25 بالای هر ساله دشوار است. ی بسیاراز نظر عاطف یالیزید یمارانب

احساس خوشایندی  داویتا علمیجلسات  یامیدوار کنندهاز حد  یشب حال و هوای ،یهروح کاهنده یطشرا

برخوردار  در صنعت خودینی سطح بالایی بال یجنتا از مستمربه طور  یتااز همه مهمتر، داوایجاد می کند. 

 ینیککل ارائه شده توسط کارکنان یمراقبت ها یفیتخوب به ک ینیبال یجنتا ، موارد یشتردر ب زیرااست. 

 یککار  در ظاهر اگرچه تحت درمان هستند. در آنجا  یمارانب یشترب کهبستگی دارد  ییسرپا یالیزید یها



 با اینحال –بر روند درمان  مداوم  و نظارت یماربدستگاه به  ارتباط اتصال و قطع -است  اتییعمل ینتکنس

 ،کنند یمراقبان برقرار م یرو سا انیمارها با بینکه تکنس یروابطنوع به می تواند  روند بهبودبسیاری از 

از نظر  -کنند  یو اعتماد م یاحساس راحت ینیککه با کارکنان کل یمارانیب اشد.داشته ب یبستگ

 یقتشو یبرا کنند. یم یترا رعا یقدق یبرنامه درمان یکاحتمالاً  - احساس امنیت می کنند یروانشناخت

 یبا نقاش ینآنها و همچن یو خانواده ها یماراناز ب هاییاغلب با عکس داویتا ، مراکزاحساسات مثبت ینا

یران از مد یکیهمانطور که  شوند. یم ینتزئ کشیده شده،  یشان، فرزندان و نوه هاکه توسط بیماران ییها

 یشغل خود را دوست داشته باشند و لبخند بزنند و با روش ی هاتیم مهم است که همبسیار "گفت،  داویتا

احساس  ینجادر ا حضوراز  یمارانشود بیمباعث  ین کارا یراارتباط برقرار کنند، ز یماراندلسوزانه با ب

 [16]"داشته باشند. یبهتر

ه قادر ب ،اشندبی برخوردار روانشناخت منیتاز ا ییکه خود از سطح بالا ینیک، کارکنان کلیگربه عبارت د

 خواهد بود.  موثرینی مثبت بال یجنتاه در ک، هستند یمارانبتعهد نسبت به  و یتحما

کردن و احساس  اظهار نظر،  یممشاهده کرده ا یبهداشت مراقبت یهابخش یرهمانطور که در سا

نیز به   ،یپزشک تثبیت شدهو سلسله مراتب فراتر از حدود ارتباط  یبرقرار یبرا کافی شناختیروان یتامن

توسط مراکز که  129پیش اجراییبرنامه  یکدر داویتا  ،2017در سال  .کمک می نماید ینیبالمثبت  نتایج 

 - یالیزید یمارانب ییکپارچهمراقبت  یجادا یبراسالمندان  بیمه بهداشت بیمه مراقبت پزشکی و خدمات

ارتباط منظم با متخصصان مغز و  در برقراریها  ینو تکنس یپرستاران، مددکاران اجتماع یبرا یژهبه و
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و  یپزشک یرمد یک، مارکوس یهمانطور که رو شرکت کرد.، اجرا شد -خاص مارانیاعصاب در مورد ب

به طور منظم با  یتاداو یکپارچهمراقبت  یمت»: یدگو یم ینهزم یندر ا کلیه و مجاری ادارمتخصص 

ارتباط  ینا است، برطرف کند. یالیزرا که فراتر از د یمراقبت یهادر ارتباط است تا شکاف متخصصین کلیه

 یمارانب به ارائه مراقبت بهتر و جامع تر یبرا لازم جزئیاتوقت و از است که من  یمعن ینمکرر به ا

 [17]" برخوردارم.

های بهداشتی و بهبود مراقبت موسسه در  سه گانههدف ی پیگیری برا یژهبه و یهکل یالیزد معالجه

، ینجادر ا [18.]یمارهر ب ینهو کاهش هز یتبهبود سلامت جمع یمار،بهبود تجربه ب سلامتی مناسب است:

امنیت  برقراری میزان زیادی وابسته به به مندنظام و شگرف اتییرتغ یجادا ، یعصنا یرهمانند سا

بهبود صنعت برای خود  یهایدهها و اینگران در مورددهد تا  یاجازه م کنانبه کار است که یروانشناخت

 د. شومی  حاصل نتیجه ای  بفهمند چهبا اجرای آن در اندازه کوچک  به همین ترتیب وکنند  صحبت

 انکارگر یمنیا هدف باصحبت کردن 

 یسازمانهیچ راهی برای  است.عمل کردن  راحت تر ازکردن  صحبت کهمتوجه شده اید  یبه خوب تاکنون

کارکنان  کرد کهیل تبد یبه محلفورأ  است وجود ندارد که بتوان آن راکه به سکوت و ترس عادت کرده 

، همانطور که در  منی امحل کار از نظر روانشناخت یک یجاددر عوض، ا .کنند صحبتبا صراحت بتوانند 

، ساختارها ها یستمس ییرتغ یبرانیازمند تلاش های زیادی  ،پرداخت یمخواهآن  به  به طور کامل 7فصل 

 کند. ییرتغ یدبا یسازمان ریشه دار یهابدان معناست که هنجارها و نگرش ین، ایتدر نها .است یندهاو فرآ



معادن  یناز بزرگتر یکیبه بررسی  . اجازه دهیدنامم یم "زمینه سازی "است که من  اقدامی باآن  آغاز و

خود را چگونه بپردازیم که  ،است یجنوب یقایآن در آفردفتر مرکزی ، که وابسته به آمریکا و انگلیسجهان 

 کردن آن کرد.  ینهو سپس نهادمهیای صحبت کردن 

 یکزن  یرعاملمد ینبه عنوان اول ،منصوب شد 2007در سال با هیاهوی زیاد  کارول ینتیاس یوقت

سال قبل از  5نفر در  200نزدیک به  -شرکت ین، از تعداد تلفات کارگران در ایالملل ینب یشرکت معدن

هم به عنوان  "برای تأثیرگذاری بر تغییر ممتازیک موقعیت  "با درک او  [19. ]وحشت زده شد  -ورودش

از  یداواخر زنان اجازه بازد ینتا هم "که  یزن شور خارجی و هم به عنواندر یک ک بیرونییک آمریکایی/ 

زاین فرصت برای بیان بلافاصله ا، [20]"در آنجا را نداشتند چه رسد به کار یجنوب یقایمعادن آفر ینزم یرز

 یژهبه ودر ابتدا، افراد شرکت استفاده کرد.  جراحت شدید یاصفر کشته ی خط مشی مطالبهو مشکلات 

 یرمد یکحداقل کارول را خیلی جدی نگرفتند. ، دانستند یسنت م یروکه خود را پ یمقد حافظان]وضع[

،  یبترت ینبه هم [21]"هرگز در طول عمر ما اتفاق نخواهد افتاد." یبدر پاسخ گفت که صفر آس ییاجرا

 یمنیکردند به او بفهمانند که گرچه ا یسع یمحل یران، مدکرد یدبازد محتلفی هامعدنکارول از یوقت

خطر اجتناب  یکبه عنوان  شدیدجراحات مرگ و میر و  است. یرواقعیاو غ ی، اما خواسته هامهم است

 انداختنبعلاوه  در نظر گرفته شده است. معدن ]کار در[خطرناک یجسماقتضائات از  ی، بخشیرناپذ

، سر مارک  یکاییآمر لیسیآنگ یسطبق گفته رئ د.نبو یرمعمولغ یبه گردن خود کارگران امر یراتتقص

بود که  ینا یجنوب یقایدر آفر یجداشت ، نگرش را یاستوارت ، که در استخدام کارول نقش مهم-یمود

آنها احمق بودند.  ،کردند ینم یرویپ یناز قوان یشه، هم ی زدندم یانبرم" یب می دیدندکه آس یکارگران



و خطرناک  ینتر پرمسئله از یکیاو  باشد. ینتوانست واضح تر از ا یمقاومت نمپاسخ کارول به [     22]"

 ینتام ینژوهانسبورگ، بزرگتر یلیما 60، واقع در حدود معدن روستنبرگ کرد. یلها را تعطمعدن ینتر

کردن معدن  تعطیل کرد. یدرآمد م دلار کسب یلیونم 8در جهان بود و روزانه حدود  ینکننده پلات

کارول تر،  تکان دهندهحتی توجهات را به خود جلب کرد.  بلافاصله ]این اقدام[ سابقه بود. یو ب جسورانه

و قصد داشت از تک کارگران چگونه فکر می کنند، که بفهمد  اصرار داشت که قبل از شروع مجدد معدن

چالش  یک یندانست که ا یاو م اطلاعات کند. کسب  معدن یمنیبهبود ا یتک کارگران در مورد چگونگ

 یینسخت و از بالا به پا یریتیو سبک مد یکاییآمر -وانگل یرانهسختگ یفرهنگ سلسله مراتب یبرا یممستق

 یتتقو یجنوب یقایآفر یدآپارتا یختار در طولآغاز شده بود و  1917معدن در سال  یساست که با تاس

 یلیپس از تعطآمریکایی  -گلوان یرانمد شود. یجالب م یزکه همه چ در این مرحله است شد. یبیشتر

 یمنی با آنهاا یتجمع کردند و درباره اهم یومکارگر را در استاد 4000تا  3000 در یک زمانمعدن ، 

 یینسواد آنها پا یزانکردند و م یها صحبت ماز زبان یعیوس یفاز آنجا که کارگران به ط صحبت کردند.

 اجرای نقشی گروه تئاتر برا یک از و  به کار گرفت یمنیا نمایش یبرا را یبصر یرشرکت تصاو ین، ابود

 یمنفره تقس 50تا  40 یبه گروه ها رکنانسپس کا کرد. تفادهکارگران و سرپرستان اس ینبایمنی  تعاملات

قابل درک است  کنند. اظهار نظرو نظرات خود  یمنیا یها یشدند و از آنها خواسته شد تا در مورد نگران

 گفتن نداشتند. یبرا یحرفبه طور تاریخی  یراکار نداشتند، ز ینا به یلیکه کارگران تما

ین بی وقفه کار می زم یرها در زکه ساعت یمن تعجب کردم که شخص"کرد  اظهار همانطور که کارول 

ل کردم که ئوامن س دارد. یاری، واقعا چه اختاو را می پیماید ستمرم نوبت کاری، به طورناظر  یک وکند 



این کار را انجام نمی دهم،  من"،  یدو بگواز کار بکشد را دارد که دست  قدرت این کارگر خط یک یاآ

 کنند تا یتاحساس امن یاز نظر روانشناخت ید، کارگران بایگربه عبارت د [23]"امن است. نا چون]معدن[

 خود صحبت کنند. یجسم یمنیدر مورد ا بتوانند

 انگلو یرهبررویکرد مناسب فرهنگی، در معدن ایجاد می شد. یک یافتن امنیت روانی باید از طریق  

دهکده به گردهمایی  یدر برگزار یجنوب یقایآفر یسنت سمر یکاز  ،هایهاتحاد گرفتن از با کمک ییآمریکا

 منیتاو عمل  رسد لک گوتلا اصول ی، به نظر میدد یدهمانطور که خواه .اقتباس کردگوتلا  نام لک

( ، یشرف یلینمانند جلسات آ یمجالس )تا حدود ین، در ایبه طور سنتب می بخشد. ی را بازتاروانشناخت

 انتقاد یا مورد انشصحبت بدون قطع کردن فرصت صحبت از و دنیننش یم ایدایره به صورت مه افراده

در معرض بر سر موضوعی که به اتفاق نظر یدنرس تا زمان گفت و شنود  ؛می شوندبرخوردار قرار گرفتن 

 [24می یابد.] خطر است ، ادامه

آنها به کردند.  چارچوب بندی مجددرا  یهارشد سؤال اول یرانمد یکن،امر -انگلو یگوتلادر طول لک

 از آنها ،بیان کنند یمنیمسائل ا مورد نظرات خود را  به صورت مستقیم  از کارگران بخواهند ینکها یجا

در این  "یم؟انجام ده یدبا یبا احترام چه کار ایمن و توإم  کار یطمح یک یجادا یبرا" که کردندتقاضا 

 یک صحبت کنند. خود خاص یها یکردند تا در مورد نگران یمکافی  یتبود که کارگران احساس امنموقع 

درخواست را  ینا یریت)مد .کردو درست کردن چای  محل کارآب گرم برای تمیز کردن  درخواستگروه 

بر اساس آن مشخص می کرد  کرد کهوضع را  یهر گروه قرارداد ینکهتا ا یافتگفتگوها ادامه  .(یرفتپذ



 یکدر امریکا  -انگلو یرانکارگران و مد لازم است. یاقدامات خاص چه یمنیبه حداکثر رساندن ا یبرا

ندلو،  یهمانطور که جود امضا کردند. دوجانبهبه صورت ، قرارداد را قدرتمند تعهد مشترک ینحرکت نماد

 ینتیاگوش دادن به کارگران بود ... س یواقع ییرتغ"گفت ، فرایند  یندر مورد ا آمریکاییآنگلو یرمد یک

شوند  یهر روز وارد معدن م یکنند، و وقت یفکر م گونهچکنان کار دتا بفهم یدرا به چالش کش یریتمد

 یرا م یکاف شجاعت کارگر معدن یک یبرا اظهار نظر کردن  ،یناز ا تا قبل [25] "دارند. یچه احساس

 .انجام داده باشداحمقانه ممکن بود یک عمل  کرد،میاز آن استقبال ن یبه خوب یریتاما اگر مد ،یدطلب

  کمک برای توانند یم یانمعدنچ،  کرددر فرهنگ شروع به ریشه دواندن  یروانشناختمنیت که ا هنگامی

 به اظهار نظر بپردازند.  فیزیکی مطمئن یمنیا به

پروتکل  یترعا یکارگر برا 30،000از  یشببر طبق توافق انجام گرفته ، بازگشایی مجدد معدن هنگام

بحث قرار مورد را  یدجد ینقوان رعایتتا  جلسه گذاشت یرانبا مد یعال یرهبر .یدندآموزش دیمنی ا یها

کارگران توافق، ای ایمنی مورد در صورت عدم وجود استاندارده ،وضعیت جدید که در دید نمایندهند و تأک

خط مشی های جدیدی برای اطمینان از بازبینی منظم رویه های ایمنی و  حق متوقف کردن کار را دارند.

راجع به عملیات اخذ اطلاعات از کارگران  درمدیران و مجریان  برای یزمان بندی منظم همچنین جدول

 تفصیلی یبا به روزرسان اجراییجلسات لازم بود تا اکنون  .اصلی وضع گردید یارزش هاوضع گردید.  ایمنی

به  2006سال مورد در  44از  -پایین آمد یار بس یتلفات جانهر چند  آغاز شوند. یمنیدر مورد ا بحثو 

 و یادبود برپایی مراسم شرکت با ینا .یدبه صفر نرساما   - [26کاهش] درصد 62، 2011مورد در سال  17

فوت  ]واحد[ سرپرست از کارگران فوت شده پرداخت.  یلتجل به هاتمام ساختمان در آنها یهاعکسنصب 



ی این همه کرد. یدند رانکارگ یو روستا هاخانواده از یهمدردابراز و  گذاری احترام به منظور شدگان

از فرهنگ امنیت روانشناختی که ترویج های ایمنی بلکه به  دستورالعملمعیارها نه تنها به نهادینه سازی 

 د. ت و احترام ساخته می شود، کمک کرمراقبطریق 

 -بار با افراد خارج از سازمان  ینصحبت کند ، ا یگرداد بار د یح، کارول ترجیلیسال پس از تعط یک

دیگر برای دستیابی به یکدر همکاری با  کمکتقاضای از آنها  و -معادن  یرکارگران معدن و وز یمل یهاتحاد

 یمنیاجلاس ا یک ، 2008  یل، در آورحال ینبا ا .قرار گرفتعتنایی مورد بی ااما مجددأ . کرد صفر آسیب

در  کارگران معدن یمل یهو اتحاد یجنوب یقایآفر یو انرژ یمواد معدنبخش ،  یکاآمر وانگل ینب

همانند مورد    .یوستندپ یبه هم م یاصل ینفعبود که سه ذ یبار یناول ینا برگزار شد. ژوهانسبورگ

 عامل پیوندزمان لازم بود. سه تشکیلات در بین نمایندگان  ایجاد اعتماد و احترام برایکارگران معدن، 

مهم  یاربسین فرایند و ا در معادن بود. یزیکیف یمنیا یرهدف مشترک بهبود چشمگ ی درهمکاری دهنده

م و احترا یک حس فزاینده ای از، اوم جلساتتد از معادن مختلف و ید مشترکسه گروه با بازد ینا بود.

 ودر انگل یمنی کها یاق بهاشتموجب شد تا  ینفعانمشارکت ذدر نهایت  کردند. یداپ متقابلاعتماد نسبت 

 ل  درآمد در ساو  یدتول هرچند .نیز گسترش یابد یجنوب یقایآفری معدن یعصنا یرسابه  ه بودآغاز شد یکاآمر

شرکت  ین، اکارول تصدی یدوره، در 2011و  2008 هایسال، اما در  یافتمعدن کاهش  یتعطیل پس از

 .یافت یشافزا شرکت سهام یمتق رز مطلوبیبه ط خود کسب کرد. یخرا در تار یاتیسود عمل ینبالاتر

های قدیمی و تغییر نیازمند تغییر نگرشمعادن کارگران  افزایش ایمنی فیزیکیهرچند کارول دریافت 



بودی تکنیک ها و فرایند ردن است که موجب بهت کصحب این امنیتاما آن است،  جایگزینیفرهنگ برای 

 می گردد.

به وجود  توانند در یسازمان م یک میانیو  یینو پا بالا رده که چگونه افراد یدیمد یقبل یدر فصل ها

 یسازمان ممیانی و  یینپا، بالا رده ، افرادیبترت ینبه هم .نقش داشته باشندجو سکوت و ترس آوردن 

 یبرا 130سبب سازمحرکه و  یرویتواند ن یرهبر م یک د.نباش یمسهنیز  یمنیجو صدا و ا یجادتوانند در ا

و به طور مداوم  یجادا ینفعذ ینتوسط چند یدعمل با ین، ا یتاما در نها  ؛باشد یگراند کردن صحبت

بحران  یریتمد یا یشگیریپ یبرا خاص طور  به ین عمل، تعهد به انجام ا یدیمهمانطور که د .یابدپرورش 

 است. ضروری یاربس

 یدتخته سفاز طریق  یتشفاف

اد می یبه  را مانند ژنرال جورج پاتون ی، اغلب آنها شخصمی اندیشند در بحران یمردم به رهبر وقتی

تأکید بر  پیروزیدستیابی به برای  وصادر می کرد  یدستورات قاطعبه سربازان تحت امرش  ، کهآورند

 یا عییطب اییروهن یا یدشمن فناور ی، مخصوصاً وقتچنین نیست وارههم یتین وضعاما امقاومت می کرد. 

  هر دو باشد.

 سرپرست ماسودا ، یروناوهاهی بیندازیم؛ قهرمانانه در بحران نگ یرهبر از بارز ینمونه یکبه  یاییدب

مانند پاتون، او الهام بخش ه .2011مارس  یمهنگام وقوع زلزله عظدر  یمافوکوش یهسته ا یروگاهن یندوم
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کننده  یجادا یاصول اساس یتکار را با رعا ین، ماسودا احال ینبا ا .بود یروانشنجات بخش پ یمیکار ت

سلاح و  .انجام داد اطلاعات گذاری ، ارتباطات و اشتراکموضع گیری نکردن: صداقت ، ی مانند روان یتامن

 بود. یداو تخته سف یاصل

در اثر زلزله  یز، ن یچیدا یعنی خواهر خود نیروگاه ساحل یلیما 5فاصله کمتر از  ، دراینید یمافوکوش 

کارمندش موفق شدند  400، ماسودا و یچیدابرخلاف ، ینبا وجود ا [27].یدد یجد یبآس یو امواج سونام

در  یهسته افاجعه انتشار مواد نهایت  یب ازترت ینرا خاموش کنند و بد یروگاهراکتور ن 4راحت هر  یالبا خ

 نصب کنند ساعت 24را در  ینکابل فوق العاده سنگ یلما 5/5آنها موفق شدند  .جلوگیری نمایند یاهوا و در

و  دارد. یازن و یک ماه زمان آلات ینماشمجهز به نفره  20 یمت یکحداقل به  یعاد یطکه در شرا یکار -

 یزندگنسبت به  نگرانی، با  یدشدیاربس ینانعدم اطم یتساعت بدون خواب و در وضع 48از  یشب آنها

 این کار را انجام دادند.  یشانخود و خانواده ها

انتشار اطلاعات ، ماسودا در ابتدا بمانند؟ یسخت یطشرا ینداد تا در چن یزهچگونه ماسودا به مردان خود انگ

خبر از  کسب، و یبه مرکز واکنش اضطرار خود کارگرانانتقال پس از را به جای صدور دستور انتخاب کرد. 

خنک کننده  یها یستمسی ، کلیهیروگاهاز چهار راکتور ن تا سهاعلام کردند  اتاق کنترل که متصدیان

دادند( ،  یخود عبور م هایجایگاهرا از  یبا شجاعت سونام متصدیانرا از دست داده اند ) یاتی خودعمل

از حد گرم  یش، براکتورها خنک نشونداگر  [28] است. «طرناکخ یاربس» یتوضع متوجه شد که سودا ام

 د.نشو یم یهسته ا شکست و منجر به شده



دانستند که چه یآنها نم نداشتند. یزیکی نیروگاهف شرایطدر مورد یاطلاعات یمشمتاسفانه ماسودا و ت 

از  یدموضوع، کارگران با ینبردن به ا یپ یبرا باشند. داشته یچه منابعممکن است  یاشده  تخریب یزیچ

بازگرداندن برق به راکتورها و  یو بفهمند که برا بپردازند یبآس به ارزیابی میزان  تا محل تخلیه شوند

تا  که –کمک به کارگران بود  یماسودا به معنا یبرا ین کارو ا. توان انجام داد یم یچه کار یروگاهن یتتثب

 یتاحساس امنبه اندازه کافی  یاز نظر روان تا  –بودند شده  دچار شوک یلزلزله و س بر اثر پیش از آن

افرادش  به دستور دادن یا بلندگو یکگرفتن در دست  یماسودا به جاکنند تا بتوانند اقدامی انجام دهند. 

 لرزه پس از ینو فرکانس زم یکرد: بزرگ یدتخته سف یرو یزهایی، شروع به نوشتن چاقدام کردن یبرا

به  .بود لرزه ها در طول زمان ینکه نشان دهنده کاهش خطر زماجمالی نمودار  یک، محاسبات و  وقوع

 مطمئن نبودم کهاز افراد تیم من "کرد: اظهار ماسودا بعداً مسلح کرد. داده ا، او افراد خود را ب یگرعبارت د

، او به افراد در واقع [29.]"اعزام کنم است که آنها راامن این قدر د، و آیا آنجا نبه محل برواز آنها  بخواهم  

 10در ساعت  کنند.کمک  خطرناک به این مأموریتخواهند  یم یاکه آ یرندبگ یمخود تصم تااجازه داد 

و  خارج شدن ]از محل امن[ ینفره را برا 10گروه  4 تا خواست افرادکه ماسودا سرانجام از  یشب ، هنگام

 .هم درخواستش را رد نکرد نفر یک ی، حتکنند انتخابراکتور  4خسارت در هر میزان  یبررس

به طور  که هنوز در دست ساخت بود ، ی، زمان 1982در سال  یینیدر داخود ماسودا با شروع کار  

راجع  آموزشییات به هر گروه جزئ تاداد  یدانش به او امکان م ینا .پیدا کرده بود ییآشنا نیروگاه باکامل 

باعث  ممکن است ترس ینکهاز ا یبا نگراناو  ارائه دهد.را  ،یی انجام دهندکارهاه چو  بروندکجا به اینکه 

 تاها را وادار کرد گروهتوصیه هایش از سوی کارکنان گردد، به خاطر آوردن  ییدر توانا اختلال



بلکه اقدام صادر شود، نبود که دستور  ینا مسئله اصلی او تکرار کنند. اها را قبل از رفتن بدستورالعمل

ی ها یماز ت یکی .بود کارکنانیمنی اوضاع و به خطر افتادن ا ییرتغ صورت  در]هدف[ واکنش سریع 

 1شماره پشت راکتور پرتوافکنی  یهازبالهداد: در داخل ساختمان  حیاتی یتموفق یکخبر از  اکتشافی

خنک  یها یستمبه س ستندتوانیافراد به طور بالقوه م ینکه ا بود بدان معنا ینا وجود داشت. برق هنوز

ماسودا  .بودند ییار زیادو بس  ینسنگ ی دوبلهاکابلنیازمند کارگذاشتن اما آنها  .برق رسانی کنند، کننده

از با گذر راکتور  یساختمان به واحدهاپایین  کابل ها ازکارگذاشتن  یرا برا یریمس دم، یدهتا سپ یمشو ت

 یکاف یزاتکار از تجهاین انجام  یمحاسبه کردند که برا یمحال، رهبران ت ینبا ا م کردند.یرستکنار آب 

و دولت ژاپن تماس گرفت تا  شرکت برق قدرت توکیوماسودا، به سرعت با دفتر در نتیجه  .یستندبرخوردار ن

  را درخواست کند. مورد نیازقرقره کابل  50و  یلوازم اضاف

از  آنها -کشیدطول میمارس  13صبح قبل از که تا  -ودند کابل ها ب یدنمنتظر رسافراد که  یدر حال

ممکن است  یاآ .یده بودندترس بسیاری  بودند. یدر ناباور خبر می گرفتند. برخی یچیانفجار در داوضعیت 

  یندازند؟خود را به خطر بدر این اطراف  با حضور ممکن استآیا  رخ دهد؟ یزن داینیاتفاق در  ینهم

ی من قطعاً کار" ."یدلطفاً ، به من اعتماد کن"گفت:  سالندر  حاضر نفر 600-500ماسودا خطاب به 

است و من به شما با مشکل مواجه هنوز  ینیدا یما، اما فوکوشای وارد شودنخواهم کرد که به شما صدمه

  [30]".یدتلاش خود را انجام ده ینبهتر تادارم  یازن



کردند و آنها را از ساختمان زباله به گذاشتن شروع به کار لهبلافاص افراد، یدها رسکابلوقتی سرانجام 

 یشبمعرض خطر گرم شدن یرا در ، زکردندشروع  2آنها با راکتور عبور دادند. آب  نزدیکراکتور  یواحدها

نصب می ( کابل یلما 5.5) یلومترک 9 یباًتقر یدبا افراد، از کار افتاده سه راکتور ین برقتأم یبرا از حد بود.

انجام  یبرا محاسبه کردند کهمجریان  تن بود. یکمتر و وزن آن حدود  200طول هر قطعه کابل دند. کر

، ینبنابرا .انجامید یطول مبه  یشترب یاماه  یک یعاد یطساعت فرصت دارند که در شرا 24کار فقط این 

 .را کند می کردآنها نوبتی کارکردن، به شدت پیشرفت  کردند. هاشروع به نصب کابل سراسیمهکارگر  200

  .لازم بود کارگر 100هر قطعه حدود  ییجابجا یبرا

: برنامه او یدرسدرک ناخوشایندی  به ی، ماسودا به آرامگذاشته بودندساعت مسابقه  با افرادکه درحالی

اتصال هر  یبرا یوقت کاف اما، کار بودندبه  مشغول افرادکه ای سرعت فوق العادهآن با  یحت بود. یرعملیغ

 دور بود. بسیار ]هسته ای[ساختمان زباله د.شتنندا به برق را سه راکتور

 یودال یمطابق با اصول ر .را نشان دادخود قدرت ، به اشتباه یرهبر با اعتراف فور یکبه عنوان ماسودا  

 یناعتقاد او ااخبار به مردم، که به  ینبا گفتن بدتر – موفق شد حداکثری صداقت فضیلت ه دلیل، ماسودا ب

رغم  یعلاین اعتراف ی کنترل شرایط گردند. موفق به فهمیدن نحوهکه آنها یابد  یم یشافزا احتمال

با مشورت ماسودا  .گردیدگروه تر شدن انسجام و محکم یمت یروان منیتاباعث افزایش ، نامطلوب آن یتماه

 برق  ژنراتوراستفاده از مقداری هیچ راهی به جز بازی خطرناک  که آنها یدرس یجهنت ینبه ا ،هایمت سرانبا 

 اضافه کرد. یطرح اصل هرا ب مواردی، یدتخته سف یبر روراکتور در حال کار ندارند. ماسودا تنها 



 ی، برخشدن به شب یکحال، با نزد ینبا ا .کردند کاری بی وقفه یرناپذ یخستگمردان در طول روز به طور 

 است. یشافزادر حال  2از فشار واحد  یعتراکنون سر 1جه شدند که فشار واحد از مهندسان متو

 یبآسبیشترین  1که اکنون معتقدند واحد رساندند ماسودا با صحبت کردن به اطلاع ، آنها خوشبختانه

به همان اندازه  کنند.در جای دیگر متمرکز اخود ر یانرژ که کارگران کردندیشنهاد پ ودارد و به ارا  یریپذ

 گرفت. یم یآنها را جد یشنهاداتداد و پ یبه مهندسان خود گوش مبه طور دقیق مهم، ماسودا 

که به  اکراه داشتباشد ،  یدهدر دو روز خواب یباً تقر ینکه، بدون ایمشت به جلوی فشار یدنسودا با دام 

با این وجود، ایشان خبر را منتشر "! یدبرو 1به واحد  2از واحد  !مجددأ انجام دهیدکار را ینا"،  یدآنها بگو

به آنها خطری که در کمین بود درک و  یروانشناخت منیتجو ایک ناراحت بودند، اما  یاگرچه برخکرد. 

 ینکه کارگران آخر یشب، هنگام یمهدرست قبل از ن خود متعهد شوند. یداقدام جد جهت در کمک کرد تا

 عمل  ، به آنها اطلاع داده شد کهبامداد 1:24در ساعت  آغاز شد. پرشور یق، تشوکار گذاشتند کابل را

مارس،  15در صبح وقت بیش از نیاز. دو ساعت د حدوبا  -بازگردانده شده است  1به واحد  گیخنک کنند

ی راکتورها در خاموشی خنک هستند. سرانجام، آنها می توانستند به ماسودا و تیمش اطلاع دادند که همه

 ردازند. استراحت بپ

ماسودا کارگران را برای اقدام کردن تحت تأثیر قرار داد، در عین حال که زمین لرزه در زیر پایشان 

 یمت یرا برا یطی، شرارهبر یکبه عنوان یش خطا یرفتنبه پذ یلو تمابود. او با خونسردی تمام، بازبودن، 

حل  در حین شتابد و مشکلات را نه کن، بر ترس غلبدناطراف خود را درک کن یطد محنکرد تا بتوان یجادا



ین کردند و ا یم یتاحساس امن یاز نظر روان اما ،آنها در معرض خطر بود یجسم یمنیا هرچند د.نکن

تجدید گروه  ، شکست بخورند و دوبارهندامتحان کن را موارد ،دور هم جمع شوند ی گردید تاباعث م موضوع 

 میانترس  گروه تقریبأ خالی از ،شان یزندگ تهدید کنندهلحظات  بیشتردر  مدت، وآن ول در ط .نمایند

توانند و  ید که مادیم یناند و به کارگران اطمرک یم یجادرا ا حسیسخنان و اقدامات ماسودا  بود. یفرد

 را نجات دهند.نیروگاه   یدبا

 آزاد کردن استعداد

کند تا  یکتاب به ما کمک م ینم ادر قسمت دو طرح شدهم 131هایمورد از فقره 20از  یشتأمل در ب

 یکاستعداد موجود در  ینکها بخشیدن به یناناطم یبرای روانشناخت منیتاکه برپایی یک  متوجه شویم

چه و  یزر چالش برانگاقده مچ ،رشد قرار گیرد و ی، نوآوریادگیری استفاده درستدر مسیر  بتواندسازمان 

 .یابدپرورش  یدباکردن  صحبت .یستنعادی  یعمل کردنصحبت  در سلسله مراتب با اهمیت است. قدر

 یپرورش م یاما وقت فاجعه بار باشد. -عامل اصلی یافراد و برا یبرا -تواند  یم یج، نتانباشد ینگونهاگر ا

 و متفکرانه است.هدفمند  محصول تلاش ینکه ا یابید یناناطم یدتوان ی، میابد

 یروییتوان از رهبر به عنوان نیمی امن نیازمند رهبری است. کار از نظر روانشناخت یطمح یک یجادا 

پذیرش ، کردن اظهارنظر مانندعادی  یرغ یکارها یرکند تا درگیها کمک مکرد که به افراد و سازمان یاد

و  شوند.یز چالش برانگبه طرز استثنایی متنوع و حل مشکلات  یهایدگاهد یرفتن، پذمندانههوش خطرات
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 یروانشناخت منیتا یجادا یبرا یدتوانند و بایسوم، بر آنچه رهبران م بخشدر پیش رو  های فصل ینبنابرا

 یک یجادتواند در ایکه متا اقدامات متنوعی کنند  یاز شما دعوت م این موارد ، متمرکز است.انجام دهند

  امتحان کنید.  آنها را ید همو شامورد توجه قرار داده را  سهیم باشد، بدون ترس سازمان

 6نکات آموزنده فصل 

 است.حوادث کاهش  در یمهم جنبه  رک و راستو  یم، مستقارتباط روشن 

 در انجام آنچه برای را برمی انگیزاند تاافراد  ،گرمایتح یهدف جذاب شرکت همراه با رهبر یک 

مورد نیاز است، از حد معمول بسیار فراتر  کارمندان منزلتو  یمنا یکار فعالیت های تضمین

 روند. 

 ها  ینگران یردر مورد خطرات و سا اظهارنظرکردن کنان بهکار یتو تقو یقکارگران با تشو یمنیا

 شود. یآغاز م

 منابع: 

از  XIIدر کتاب  یوسمارکوس اورل یرواق یلسوفاست که ف ینسخه محبوب خطقول نقل  ینا -1

 تا مدتی دیگرباید که این نیست اگر تو نمی ترسی به خاطر  "شت:خود نو یمراقبه ها کتاب

خود را شروع  یزندگ یعتطب مطابق با که هرگز یدباشترس داشته ، اما اگر زندگیت به پایان برسد

 آفریده است که شما را یجهان هست یستهبود که شا یدخواه یپس شما مرد - یدنکرده ا

 ی به سایت زیر مراجعه کنید:برای دریافت کتاب به صورت مجان"است.

You can find Book XII of The Meditations, translated by George Long, for free here:  



http://classics.mit  . edu/Antoninus/meditations.12.twelve.html. Accessed  July 27, 2018 . 
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 عملی سازی: 7فصل 

است، و از روی پرسش هایی که مطرح  132آیا باهوش شما از روی پاسخ های یک فرد می توانید بگویید که

 [1])محفوظ است. )نجیب 133می کند مشخص می سازید که چه قدر عاقل

تا مینیسو  رایالتشهرمینیاپولیس دها در  کینیکودکان و کل مارستانیب رعاملیبه عنوان مد ثمور یجول یوقت

هدف  نیا [2]او. نظارتشده تحت  یکودکان بستر یدرصد ۱۰۰ ایمنی حفظ :هدف او ساده بود ،انتخاب شد

اندکی از تعداد ود و ب ۱۹۹۹این وضعیت قبل از سال  . ساده نبود هم چناناما در عمل آن ، دیرس یبه نظر ساده م

 کاملاً یمارانب کنند  صورت پزشکان اکثر این گونه نبود که .دهند تیاهم ان ماریب یمنیکه به اوجود داشتند افراد 

در این بین[  ، ] ودر می پیش اشتباه چیز همه وقتی که کردند می تصور آنها فقط . هستند مصون آسیب و خطا از

 کاهش برای که دانست می کرد. مورثمشکل را سخت می کردن درباره کار صحبت است. این مقصر کسی

  .باشند خطاهادادن  صحبت کردن و گزارش به تمایل پزشکان  پرستاران و ابتدا باید خطرات،

ن آپس از تنها و بود. ا نیاز مورد کجادر و یزمان چه ، داافت می اتفاق آنچه های مربوط به داده ،خلاصه طور به

ر تمام د ریپذ بیجوان آس مارانیب یکلیه یمنیا شیجهت افزا یدیجد هایراه می توانست بود که بیمارستان 

 در دو شهر بیابد. زشکیشش مرکز پ

 یرهبر جعبه ابزار

ز ارا  دکانکزی کوواحد مراقبت مر پرستار کی تواندیم یروان تیکه چگونه فقدان امن میافتیدر یبخش قبل در

 زشکانپ چگونه که دیدیم همچنین بازدارد.  ترس علت ه، بحتملمی پزشکی خطا کیدرباره  کردن صحبت

 زیر روز چند یط در را کشنده درمانی شیمی دوز رژیم نتوانستند پیشرفته درمانی مرکز یک در دیده آموزش

 .بود دادن رخ لحا در زیادی اتفاقات آن در کهبه وقوع پیوست  شرایطی در دو هرموارد  این. ببرند والئس

تک انجام  هامارستانیب نی. در اانددهیچیکودکان پ هایمارستانیباز جمله  ویژه،مراقبت  هایمارستانیب

یک  چیمتفاوت است. ه گرید ماریبا ب ماریهر ب اولأاست.  مشکل هاهمه زماندر و کامل تک وظایف به صورت 

 انیم پارچهکی طوربه دیبا ماریب زمراقبت ا فهوظی علاوه،. به ستندین یکسانی یمراقبت از دو وضعیت دارای روش

را ندانند( هماهنگ شود.  گریکدیممکن است نام  یمکمل )که حت هایبا دانش و مهارتپزشکان متخصص، 

 ی( که غالبا دارایو پرستار یبخش پزشک شگاه،آزمای داروخانه، مانند) هموابسته به هایاز بخش یادیتعداد ز

 صحیح هایجهت ارائه مراقبتدهند؛ در زمان خاص ارائه  دیبا هک تفاوتی در ارائه خدماتی هستندم یها تیاولو

باعث رخ دادن  رد،یبگ دهیاصول را ناد نیا یاگر موسسه ا نید. بنابراهماهنگ شون گریکدیبا  یبه خوب دیبا
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 هر گونه و متاسفانه، در صورت بروز چنان مورد بحث و بررسی قرار نگرفته استآن موضوع نی. اشودیاشتباه م

 .رندیگ ی( مورد سرزنش قرار مستمیس یدگیچیپ یافراد )به جا د،گرد ماریبه ب بیکه باعث آس یاشتباه

انجام  ی. او براکند رییتغ دینگرش با نیاکرد که اگر بخواهد پیشرفتی ایجاد شود  مورث احساس می

در  اهق رفتارها و نگرشیعم رییتغ یبرارا که آنچه در بازاندیشی، داشت.  یرهبر یبه ابزارها ازیعمل ن نیا

دعوت به مشارکت و  ،۱34سازی نهیشود: زم یم متقسی دسته سه به د،قرار دا استفاده ]بیمارستان[ کودکان  مورد

 .کارامد ییپاسخگو

 د ا جا بیندازت کرد، شروع به صحبت  مارستانیبزرگ وکوچک در ب یها گروه با ، آغاز به کارمحض  بهمورث 

 واروانی است.  -تحلیل روی جسمیمستعد  یدهیچیپ ستمیس کیآن ،  تیماهدر  ، یارائه خدمات بهداشتکه 

 در را همه تا داد ارائه پزشکیخدمات  جانبی عوارض مورد در را ها آمار و تحقیقاتجدیدترین 

 .دساز آگاه آنهاگستردگی مورد

و اعمال  رویدادها  یکه معنا  (۱35کار می گیریم)کلماتی که بهکرد  یرا معرف یدیاصطلاحات جد مورث

مطالعه "از اصطلاح  مارستانی، بیعارضه جانب کیدر مورد  "قیتحق" ی، به جابرای مثال اد.دتغییر زیادی میرا 

 اب مورث. استفاده کنند "ایراد" ای "تصادف"از  کارکنان که  داد شنهادیپاو "خطا  "یبه جااستفاده کند. یا  "

 مخصوصاً - کنند فکر متفاوت ، کار مورد در تا کند کمک مردم به کردمی سعیاساسی  اما ظریف هایروش

 سوء برداشت  ازکلمات و دریافت اشتباه از آن در کار .  مورد در

 .کنم یم ادی ۱36کارچارچوب بندی  ت که من از آنها به عنواناس یشامل موارد یاقدامات رهبر نیا

و  ایودکار اشما به طور خ همه[ 3و باورهایی است که ما در واقعیت بکار می بریم.] شامل فرضیات چارچوب ها

 اثرات سبت به، و ما معمولاً نخود موقعیت است ی. تمرکز ما بر رومیکن یم چارچوب بندی ها را تیموقع

 در حاضر حال در که آنچه به نسبت ما احساس و تفکر نحوه بر قبلی تجربیات .میهست کورخود  هایچارچوب

ان را می واقعأ چیزهای اطرافم کنیم کهتأثیرگذار است. ما باور می ظریفی های شیوه به وجود دارد،  نما اطراف

 بینیم. 

 ازبه عنوان نشانه ای برای اشتباه کردن یک  فرد چارچوب بندی کنیم،  را ی، اگر حوادث پزشک نمونهبه عنوان 

حال ، ما  نیا با.  کنیم می سرکوب یا گرفته نادیده را نما شدن او توسط همکاران، آن انگشت یا سرزنش ترس

 یشتریبا دقت ب که میکن جادیا یمشترک ذهنیت کیو  میده رییخود را تغ فرضپیش یها چارچوب میتوان یم
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 شود. یفصل ارائه م نیبعداً در ا  کار یبند نحوه ی چارچوبدر مورد  شتریدهد. اطلاعات ب یرا نشان م تیواقع

 سیستم یک عنوان به را بیمارستانی های مراقبت به توجه که کرد هاییسخنرانی ارائه به شروع مورث وقتی اما

 به که بود این او هدفچارچوب بندی دوباره بود. داد  یکه او انجام م یکار، کرد مطرح خطا مستعد و پیچیده

 تغییر این .تغییر جهت دهند است، مقصر( سیستم پیچیدگی جای به) کفایتیبی که باور این از کند کمک مردم

مشاهده  که خطراتی و اشتباهات مشکلات، درباره کردن صحبتبرای  احساس امنیت افراد  به کمک در دیدگاه

 [4کرده اند، اساسی ضروری است.]

 درصدی۱۰۰ هدف مورد در را فوریت خطا ،مورد درآزاد  گفتگوی نهیزمساختن فراهم برای  همچنین مورث

 تا کرد کمک مردم به زیرااقدام زمینه سازانه مهم به حساب می آورم،  یک را این من  .کرد اعلام بیمار ایمنی

ایجاد انگیزه  یادآوری این .جان دادن نجات برای: بپردازند بهداشتی های مراقبت به دلایل موجه با اول وهله در

 به .کرد کمک آسیب از جلوگیری برای هایی راه یافتن و تحلیل و تجزیه گزارش، عمل دشوار انجامبرای   افراد

 زندگی) بود خطر در آنچه یادآوری و ی کار خطا مستعد و پیچیده ماهیت بر تأکید با ثمور ، خلاصه طور

 .نبود کافی اقدام این آن تحقق برای اما .بود کرده فراهم گویی صراحت برای را زمینه ،( کودکان

 دعوت به مشارکت

 روانه بلافاصله اطفال یباتجربه جراحان وکوش سخت پرستاران ، کنید تصور است ممکن که همانطور

باور کنند  که بود ترآسان کنند. برای افراد اعترافی که کرده یا دیده اند اشتباهات به تا نشدند مورث دفتر

عمیقأ  آنها اگر حتی .خودشان قابل احترام یمؤسسه در نه است افتاده اتفاق دیگر جاهای در پزشکی خطاهای

اما این موضوع در مورد خودشان  ، شود انجام یا اشتباه  و باشد اشتباه تواند می یچیز ره که متوجه می شدند

 . دهند میانجام  زیادی هایمراقبت که بودند معتقد واقعاً آنها و صدق نمی کرد

که  بود کرده خطور شذهن به کهم مطمئنمن  .کند فکر تا دست از کار کشید کارکنان، سکوت شنیدن با ،مورث

در سطح بسیار عالی دوباره  بیمارستانی های مراقبت عملیات در خطا مستعد و پیچیده ماهیت مجدد توضیح برای

 این در .آید نمی پیش مشکلی هیچ]معتقد بودند[  که بپردازد کارکنانی ضمنی پاسخبه تصیح  تا تلاش کند

 و سادگی همان به که داد انجام کاری عوض، درو  کرد مقاومت ،سخنرانی وسوسه برابر در او ، صورت

 شما در بیماران دارید دوست کهای  اندازه آن به چیز همهدر این هفته  آیا": پرسید الیؤس او . بود قدرتمندی

  [5]"است؟ بوده ،دنباش یمنا

 علاقه آن بندی جمله ."شما بیماران" ، "هفته این" بود: دقیقو  محترمانه   - می،کنجکاوانه  و مستق واقعی -سوال

 در تا کرد دعوت را کارکنان  او ، عوض در .دکن می وادار فکر به را ، شماعجیب آنکه .کندمی منتقل را واقعی



 روانی امنیت مطمئناً "است؟ امن دارید دوست که طورآن چیز همه آیا" :کنند فکر خود آرزوهاینهایت  مورد

  .اند داشته مشارکت آنهابروز در حتی و دیده که کردند حوادثی بیان به شروع مردم. کرد کار به شروع

 راهنمای کمیته نام به اصلی تیم یک او ، ابتدای افزایش داد. ساختارمداخله  نیدعوت خود را با چند ثمور

 چند گروه یک عنوان به بیمار امنیت راهنمای کمیته .کرد ایجاد  تغییر عملابتکار هدایت برای  ۱37بیمار امنیت

 هراز  .شود می شنیده بیمارستان سراسر از صداها که شود حاصل اطمینان تا شد طراحی منظوره چند و سطحی

 راهنمای کمیته و مورث ، دوم .شدند دعوتنظراتشان، اخذ  مشخص در مورد دلایل  توضیح با اعضا از یک

نظامی که دعوت به  – پرداختند " ۱38بدون سرزنش  گزارش" نام به  جدید سیاست یک به معرفی بیمار امنیت

افراد به اندازه  وقتی ، سوم.  دکرمی شده مشاهده یها شکست و خطرات  مورد در محرمانه گزارشاتارائه 

 بهزمینه ی  تا به وجود آورد  را کانونی گروه ۱8 مورث د،بپردازن که به اظهار نظر کردند امنیت احساس کافی 

 .فراهم سازد سازمانشان را در سراسر تجربیات و ها نگرانی ریگذا اشتراک

به  ، دیشویمملحق کانونی گروه  کیکه شما به  یزمان تر کرد. آسانرا  اظهار نظر کردن  ،ساختار ساده نیا

 به .دارد ناخوشایندی احساس ،افکار ارائه از بیشتر سکوت .می شود ۱3۹از شما درخواست  درون داد راحتص

می  غالب صدابر ذاتی خطرات دلیل به سکوت آن در که ،2 فصل در شده تشریح صدای نامتقارن ترتیب، این

 .یابد می کاهش ، شود

 پاسخگویی سازنده

 ابراز نظر به  اًواقع مردم که است هنگامی رهبران واکنش نحوه واقعی آزموناول است.  قدمتنها صحبت کردن 

 این محض به رئیسی گرا اما ، کند می ایجاد را روانی امنیت واقعأ مشارکت به دعوت و زمینه سازی .دپردازن می

 ، دهد اسخپ به او اعتنایی بی یا عصبانیت با ،شد قدمپیش  مشکلی مورد در کردن صحبت برای شخصی که

 .ارائه دهد جلو به ور مسیری و محترمانه ، شناسانهقدر  باید سازنده پاسخ یک.  رود می بین از سرعت به منیتا

]بیمارستان[  در مورث که ای رشته بین کمیته یک ، بگیرید نظر در را  "کانونی رویدادهای تحلیل و تجزیه"

ی کانون ادهایروید تحلیل و تجزیهبعد از هر شکست،  افراد را  دور هم جمع کند.  تا کرد ایجاد کودکان

طراف کور ا انثل ضرب المثل مردم  -نشانگر یک کاوش منظم از اتفاقات رخ داده  و  از منظرهای مختلف 

 می باشد.  -لیف
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 ، کنید جدال ، نابینا افراد مانند ، محق است کسی چه اینکه برسر که نیست این هدف ، اینجا این در حال، این با

[ 6].است آینده در مشابه های شکست از جلوگیری و سیستم بهبود هدف با دخیل عوامل شناسایی بیشتر بلکه

 .سازنده است ییپاسخگو نمونه بارز از  کی کانونی رویدادهای تحلیل و تجزیه نیبنابرا

حامل  که رسانانی پیام برای را ای سازنده های پاسخ ،بدون سرزنش گزارش سیاست ، مهم اندازه همان به

 جای کودکان به بهداشتی های مراقبت پرسنل .فراهم ساخت ، بودند ناگوار اتفاق یا خطا مورد در بد اخبار

را  ارزشمند اطلاعات پیشبرد در هایشانتلاش در قبال قدردانی - تجربه و - انتظار  ،مجازات یا سرزنش انتظار

 ]در خود[ به وجود آوردند. 

 دعوت ، زمینه ایجاد با رهبران که است به خصوصی های روش از بیشتری های نمونه ارائه فصل این هدف

با کمی تمرین و تفکر این  .کنندمی ایجاد  خود سازمان درامنیت روانی را  سازنده،  پاسخگویی و مشارکت به

چارچوب    7-۱ابزار در دسترس هر رهبری که مایل به ایجاد امنیت روانی باشد، وجود خواهد داشت. جدول

 سالها از هم و تحقیقات از هم ، رفتاری ابزارهای این توسعه خلاصه شده ای از آن را ارائه می دهد. من برای

 .مه اکرد استفاده جهان سراسر سازمانهای با اورهمش و مطالعه ی تجربه

 روانی چگونگی زمینه سازی برای امنیت

و تقدیر یکسان  اهداف مشترک تعیین با نظر همه ی افراد را بدست آورید، کنید کوشش می گاه شما هر

 باید که مهارتی مهمترین .هستیدروانی  امنیت  زمینهفراهم کردن  در حال ند،امواجه با آن  کهچیزهایی ه خاطرب

 رضایت جلبحد مطلوب کمال آن چیزهایی است که برای  اگر .است کار بندی چارچوب شوید مسلط آندر

 وبه چنگ آوردن  برای کارگران به هشدار با را کار که بدانند باید رهبران ، است نیاز مورد خودرو مشتریان

میل به  ،هدف اگر .کنند بندی چارچوب ، مونتاژ خط در خودرو قرار گرفتن از قبل کوچک انحرافات اصلاح

 هدف یک عنوان به را فیزیکی ایمنی باید رهبران ، است پلاتین خطرناک معدن کارگرانصفر میر و مرگ

 رهبران باشد، جدید هایدرمان کشف هدف اگر .بگیرند نظر در یافتنی دست اما برانگیز چالش و ارزشمند

خطا  از اغلب و کنند مطرح هاایشآزم برای ایهوشمندانه هایفرضیه تا کنند تشویق را محققانباید  که دانندمی

 خواهم داد  توضیح ابتدا بخش، این دربدست آورند.  خوبی احساس آن بودن درست از بیشتر خیلی بودن نتایج

از آنجا به  .است صدابه  مندنیاز شفاف سازی شکست و بازتعریفشامل  کار چارچوب بندی چگونهچرا و  که

 ابزار زمینه سازی دیگری در جعبه ابزار رهبری )یعنی تلاش انگیزشی(  می روم.سراغ 

 

 پاسخ سازنده دعوت به مشارکت  زمینه سازی مقوله

 *اظهار قدردانی تواضع*بروز دادن  *چارچوب کار وظایف رهبری



  مشخص کردن

 در حدود انتظارات

 عدم ، شکست مورد

 وابستگی و قطعیت

 روشن برای متقابل

  صدا به نیاز شدن

 *تاکید بر هدف 

 چه کنید مشخص 

 است خطر در چیزی

 چه برای و چرا و

 دارای کسانی 

 است. اهمیت

  موقعیتی

  شکافکردن قبول 

  ها

 *تمرین پرسش

  وال ئسپرسیدن

 درخور 

 گوش  الگو بودن در

 دادن جدی 

*ایجاد ساختارها و فرایند 

 ها

  ات جلس راه اندازی

و تبادل  آزاد بحث

 نظر 

   تهیه راهنمای

 مباحث

 گوش دادن 

 سپاسگزاری  وتقدیر 

 *مقصر زدایی از شکست

  داشتن انتظار شکست 

 کمک کردن 

  در مورد مراحل

بحث،  سنجش بعدی 

و طوفان فکری 

 کردن

* تحریم توهین های 

 آشکار  

انتظارات و معانی   دستاوردها

 مشترک

  اطمینان یافتن نسبت

 به استقبال از  صدا 

  جهت گیری به سمت

 یادگیری مستمر

 

 کار چارچوب بندی

 شکست بازتعریف 

 ، است روانی امنیت پایین سطوح با محیطی برای مهمی شاخص شکست( گزارش) از ترس که ییآنجا از

 بر مبنی X ر گوگلد تلر آسترو مطالعات. است ضروریبسیار  شکستبنابراین چگونگی مواجهه رهبران با 

 دستیابی به مسیر که است این...  خطرناک و بزرگ چیزهای رویبر کار به مردم ترغیب برای راه تنها" اینکه

  دیگر، عبارت به  را به خاطر آورید. [7]".کنید ایمن را شکست  [و] هموارسازید آنها برای را مقاومت حداقل

 دنبال به خودکار طور به مردم ، دنساز ایمن روانی نظر از را کار این فعال و صریح طور به رهبر تا زمانی که یک 

و متقاعد باورپذیری با گفتن، موفق به بازتعریف شکست شد؟  تلر چگونه پس .بود خواهند شکست از اجتناب

 [8]"هستم. ی حرفه اییک یادگیرنده، من  ی حرفه ای نیستمیک بازنده من"که  گرانیکردن د



 تنها یادگیری که آگاهی بخشی کنندو  کنند درک باید رهبران اما ، است ی ارزشمندیداده منبع شکست

 داشته وجود شکست های حاصل ازدرس در مورد دقیقمطالعه  برای کافی روانی امنیت که افتد می اتفاق موقعی

بود، منتشر  ۱42را درحالی که هنوز مدیرعامل پروکتور و گمنل ۱4۱تغییردهنده بازیکتاب   ۱4۰آجی. لافلیباشد.

شکست بزرگ محصولات گران قیمتش را می ستاید و توضیح می دهد  که چرا  ۱۱کرد، او]در این کتاب[ 

 اد  اطمینان همچنین[  ۹هرکدام از این یازده شکست با ارزش بودند و شرکت از آنها چه چیزی آموخت. ]

 آنها به، اما نددش می شروع بد همیشه ها مفیل هر چند  که یاورید،ب خاطر به را پیکسار انیماتورهای به کاتمول

 ۱43بیانایجاد یک  حال در کاتمول  اینجا، در[  ۱۰] ".ببرند بین از را شکست و ترس" تا دکر می کمک

 دست به صورتی در تنها کنندهخیره موفقیت کهاطلاع یابند  مردم تا ددهمی اطمیناناو .است رهبری چارچوب

عامل  ریمدکوارلز  ستای، کر هبه طور مشابمقابله کنید.  «بد» بابخواهید  «خوب»برای  رسیدن به  که آیدمی

کامل باشد  ستین لازم. ستین یمشکل .، زشت اغلب،  اولیه"،  دیگو یبه کارمندان خود م  ۱44اوپن تیبل شرکت

است. بیان چارچوب  کی زین نیا[   ۱۱.]"اصلاح کنمدر طول مسیر عتریسر یلیختوانم  یصورت م نیدر ا رایز

اصلاح در طول  مسیرحاصل می  قیرزرو رستوران از طر نیتجارت آنلا در تیکه موفق دیگو یم]بیانیه[  نیا

 مهم  اطلاعات عنوان به را بی ریخت و اولیه های نسخه به وجود آید. کوارلی یک باره که  یینه با جادو شود

 .کندمی چارچوب بندی ، شود می زیبا و بعدی های نسخه به منجر که مناسب های گیری تصمیم برای

 سراسر در مدارس دیگر با همراه) اسمیتدانشکده  که است شده مهم چنان شکست از برای یادگیری یادگیری 

 موانع و ها چالش ها، شکست با بهتر مقابله برای جویاندانش به کمک برای را ابتکاراتی و ها دوره( کشور

 نیست، یادگیری اشکال یک شکست که است اینداریم آن را جا بیندازیم   سعی ما آنچه" .کند می برگزار

 و  اسمیت زندگی و کار مرکز در رهبری توسعه متخصص ، سیمونز راشل[ ۱2]".است خصیصه یکبلکه 

بیرون  یادگیری تجربهدر  که نیست چیزی این": گفت دانشگاهمحوطه  در رسمی غیر "شکست رامپراطو"

 اسمیت مانند موسسه آموزش عالی در پذیرش برای که کسانی - ما دانشجویان از بسیاری برای .گذاشته شود

 افتد می اتفاق ]شکست[وقتی بنابراین .باشد ناآشنا تجربه یک تواند می شکست - باشند عالی تقریباً بودند مجبور

 مباحثه ، ۱45تقلب سندرم درباره آموزشی های کارگاه برگزاری دانشگاه با[ ۱3]". باشد کننده فلج است ممکن ،

خود  همسالان از درصد 64 که به دانشجویان  گوشزد کردن برای راه اندازی کمپینی و گرایی کمال مورد در

  .است انعطاف پذیری آنها تقویت برای گسترده تلاش از بخشی ، کنندمی دریافت کمتر یا Bنمره منفی 
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 ، طیف سر یک در[ ۱4بازی می کند. ]مختلف کارهای در انواع  نقش متغیری  که شکست دیداشته باش توجه

 .دارد قرار کلیه دیالیز مرکز حتی یا فود فست رستوران ، مونتاژ کارخانه مانند ، بالا حجم با تکراری کارهای

در  ناگواری عواقب تواند می خودرو هوای کیسه نکردن دقیق نصب یا بیماربه  دیالیز دستگاه صحیح اتصال عدم

شیوه  بهترین طریق  از را انحرافات مشتاقانه افراد که است مهم بسیار ها کار نوع این در بنابراین .باشد داشته پی

 عنوان به را انحرافات که است معنا این به شکست استقبال از  اینجا، در .کنند تصحیح و داده تشخیصها  

 مشارکت عنوان به کوچک اشتباهات متوجه که کسانی از و در نظر بگیریم  " ۱46صید خوب"رویدادهای 

  .کنیم قدردانی اند، شده مأموریتدر  آگاه  کنندگان

 یجهبه نت یابیدست در مورد نحوه یاطلاعات کم در آن  که ،قرار دارد تحقیق و نوآوری ، طیف دیگر انتهایدر

 تبدیل سوخت به ار دریا آب تواند می که فناوری یاتک دوز  لباس تولید خط ، فیلم تولید. وجود داردمطلوب 

 قرار تجلیل و ال استقب مورد باید دراماتیک های شکست زمینه، این در .هستند از این دست هایی نمونه کند،

 بیشتر مروزها کهجایی طیف، وسط در .هستند موفقیت سوی به سفر از ناپذیر جدایی بخشی آنها زیرا گیرند

 در .دقرار دارن مالی اتموسس یا ها بیمارستان ماننددرهم تنیده ای  فعالیت های ، دارد قرار آن در جاری کارهای

 های شکست زا استقبال و اجتناب قابل های شکست از جلوگیری برای دو هر گروهی کار و تیزبینی ، اینجا

 .است ضروری هوشمند

 جاهای در که همانطور .شود یشروع م اساسی از انواع شکست یشناسیک گونه با درک  شکستبازتعریف 

 خبرهای) پیشگیری قابل هایشکست عبارتند از: شکستصورت نوعی  ، ام نوشته بیشتری جزئیات با دیگر

 جالب) هوشمند هایشکست و( نیستند یخوب خبرهای هم هنوز) پیچیده هایشکست ،( همیشه ناخوشایند 

،  اجتنابقابل  یها [ شکست۱5]( شوند تلقی خوب خبرهای عنوان به باید دارند که ارزشی دلیل به اما ، نیستند

 ایمنی عینک از ایکارخانه در کسی اگر. به بار می آورند یبد جینتا که است جا افتاده یها هیانحراف از رو

 در چیدهپی های شکست .است اجتناب قابل شکست یک این ، ببیند آسیب چشم ناحیه از و نکند استفاده

 که گیرندمی قرار هم کنار ای گونه به عوامل ی ازتجمع که دهد می رخموقعیت های شناخته شده،  زمانی 

ن هنگام طوفا کوریوین شهردر  تیمترو وال استر ستگاهیا دیشد لیس؛ باشد نداده رخهرگز  قبلاً است ممکن

 های شکست از انتو می ، همیشه نه اما ، هوشیاری با ، اوقات گاهی. را در نظر بگیرید 2۰۱2در سال  یسند

 .دارندن تقبالارزش اس دهیچیپ های شکست و یریشگیقابل پ یهاشکستهیچ یک از  .کرد جلوگیری پیچیده

مورد استقبال قرار گیرند تا وسعت  دی، با داستیپ اصطلاح  هوشمند ، همانطور که از ی، شکست هامقابل در

 هستند یجی، هنوز هم نتا دهیچیو پ یریشگیپ قابل]شکست های[ ، مانندهوشمندانه یشکست ها د.نبیشتری بیاب

 جدید قلمرو به متفکرانه هجوم یک نتیجه آنها ، دیگر دسته دو خلاف بر اما، .خواهان آن نیستکس  چیکه ه
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 از مهمی بخش .کند می ارائه تمایزات این شدن روشن برای را هایی زمینه و تعاریف 7.2 جدول .هستند

 برخی .داد خواهند رخ ها شکست که متوجه گردند مردمبرای حصول اطمینان از این است که  بندی چارچوب

 یادگیری ما اصلی هدف ، آنها نوع از نظر صرف اما ، نیستند آنها از برخیخوب و  خبرهای واقعاً  ها شکست از

 . است آنها از

 به صدا ازیکردن نمشخص

 آن در کهاست دیگری  های راه به توجه جلب مستلزم، شکست عمومیت از فراترهمچنین   کار بندی چارچوب

 خطر در آنچه و متقابل، وابستگی قطعیت، عدم :از عبارتند مهم بسیار بعد سه .است متفاوت ها محیط و وظایف

. (شکست پیامدهای و ارزش ، فراوانی مورد در یانتظارات مانند) است شکست برای اشاراتی همگی که – است

 مثل ، تغییر اولیهعلائم  بتوانند تا باشند هوشیار و کنجکاو باید که کندمی یادآوری مردم به قطعیت عدم بر تأکید

 .شناسایی کنند را جدید های فناوریافق آینده   یا دارو به بیمار واکنش ، جدید بازار در یمشتر ترجیحات

 [۱6تعاریف و مفاهیم] –صورت نوعی شکست  7-2جدول 

 هوشمندانه پیچیده قابل پیشگیری 

فرایند شناخته انحراف از  تعریف

شده که نتیجه ی 

 نامطلوب دارد.

 و فرد به منحصر ترکیبات

 و رویدادها از جدیدی

 نتایج به منجر که اقدامات

 .شود می ناخواسته

 قلمرو بهتازه   هجوم

 نتایج به منجر که جدیدی

 .شود می ناخواسته

 مهارت ، رفتار ضعف در دلایل عمومی

 دقت و

 و تنوع ، تحمیل پیچیدگی

 شرایط بر جدید  عوامل

 شناخته شده

عدم اطمینان، آزمایش 

 کردن ، ریسک پذیری

 اثر  ناموفق نقص سیستم انحراف از فرایند واژه توصیفی 

در  هرکدام که هایی زمینه

 ندآن برجستگی دار

 خط تولید

 خدمات فست فود

خدمات رفاهی و 

 های عمومی پایه سرویس

 مراقبت های بیمارستانی

 فضایی ناسابرنامه شاتل 

 بر هواپیما ناو

 نیروگاه انرژی هسته ای

 ساخت داروی جدید

 طراحی محصول جدید

 

ی تأثیر متقابل وظایفشان که بدانند مسئولیت درک نحوه دهد می را امکان این افراد به متقابل وابستگی بر تأکید

 را خود کار تأثیر تا کند می تشویق را گفت و گوی مکرر  متقابل، وابستگیرا بر عهده دارند.  دیگران وظایف با



 مندبرقراری  رابطه نیاز متقابل کار .کنند کارشان دریافت بر را دیگران عمل تأثیر متقابلأ  و بفهمند دیگران بر

 های ریسک پذیرفتن ضرورت بر ، کنند میچارچوب بندی  را خود کار رهبران وقتی ، دیگر عبارت به .است

 .کنند می تأکید ها نگرانی و ها ایده گذاشتن اشتراک به مانند فردی میان

 خطر در بشر زندگی که مردمگوشزد کردن به  است. مهم زیاد چه کم یا مخاطرات  کردن مشخص ، نهایتأ

در چشم انداز ]همگانی[  قرار  فردی میان خطراتکمک می نماید تا  – ناسا یا معدن ، بیمارستان در مثلاً - است

 بپردازند به صحبت کردن مردم ی وجود دارد که زیاد احتمال ، کنند بیان را]خطرات[  اهمیت رهبران اگرگیرد. 

به همین ترتیب به افراد یادآور شویدکه تنها چیزی  .کنند می غلبه سکوت و صدا ذاتی تقارن عدم بر نتیجه در -

که در معرض خطر است جریحه دار کردن شخصیت ]افراد[  است،] و فکرنکنید[  وقتی آزمایشی مطابق انتظار 

 احمقانه های ایده –پیش نرود]تخریب شخصیت[ روشی مناسب برای ترغیب افراد  در دستیابی به اهداف است 

 !کنید آزمایش اول رایک  کدام وید کهتا متوجه شدهید ارائه

 .است مجدد بازتعریف برای اساسی ایزمینه  به رئیس ها فکر می کنند، چگونه مردم بیشتر اینکه ،سرانجام

می پردازد  باز تعریف محاسبه شده  یک با فرض پیش]فکری[  هایقالب از ای مجموعهی به مقایسه  7-3جدول

 پیش طور به .کنیم فکر دیگران و رؤسا  مورد درما در محیط کار  است ممکن چگونه که و ]مشخص می نماید[

در  و بدهند دستور توانند می ،آماده هستند  پاسخ دارایرؤسا به گونه ای در نظر گرفته می شوند که ، فرض

. با این چارچوب شوند می اجرا خوبی به دستورات آیاجایگاهی قرار دارند که می توانند  مشخص سازند که 

 وینترکورن مارتیندیگران صرفأ  پیرو هستند و انتظار می رود هر آنچه به آنها گفته می شود را اجرا کنند. 

 می اداره به  فرض پیش چارچوب اساس بر که است اجرایی مدیر یک بارز نمونهفولکس واگن مدیرعامل 

 .دساز می معقول را فردی میان ترسها، ی پیش فرض چارچوبمجموعه که داشته باشید توجه .دپرداز

 

 .رئیس نقش بندی چارچوب  7-3جدول

 چارچوب پیش فرش                                 چارچوب بازاندیشی شده                                  

 رئیس                 پاسخ ها را می داند                                       جهت را مشخص می کند 

 می بهبود و سازی شفاف برای دستور می دهد                                     دعوت به  صحبت کردن                     

 کند

دستیابی به  مستمر به منظور یادگیری برای را ن می پردازد         موقعیتبه ارزیابی عملکرد دیگرا                

                 سازدبرتری فراهم می



 ساسیا بینش و دانش اب یکنندگان مشارکتدیگران           زیردستانی که باید هر آنچه به آنها گفته          

 می شود را انجام دهند.                       

    

شما  قضاوت کردن در مورد کار برای مطلق اختیارات و از می دانند  از قبل ها را پاسخ مدیران که دنیایی در

 آشکار آنچه که قرار است مورد به صورت بسیار سنجیده در و بترسید رئیس از که است منطقی برخوردارند ،

 محیط یک وجود ضرورت که می پردازد منطقیبازاندیشی چارچوب ،به تبیین  برعکس، .نمایید کنید،تفکر

به کار  امروزی  هایسازمان اکثر در کار آمیز موفقیت نجام ا برای  منطق این .دسازمی روشن را امن روانشناختی

، امروز کاری های محیط بیشتر دربرای موفقیت  که استموضوع  گر اینچارچوب بیانبازاندیشی  .می رود

 کند، مشخص را کار گیری جهتلزم می گردد تا م رهبر .دهند پرورش و ایجاد را روانی امنیترهبران باید 

 یادگیری برای را شرایط و کنددریافت  شده تعیین کلی جهت بهبود و شدن روشن برای درون داد مرتبط را 

 برای معدنچیانو اخذ اطلاعات از  فعالانه دعوت با کارول سینتیافراهم کند.  برتری به دستیابی ه منظورب مستمر 

 .آمریکایی ها چارچوب بندی مجدد کرد -در بین انگلیسی  را خود کار ، فیزیک ایمنی جدید های شیوه تدوین

 در را تیمش تا کرد اندازی راه سفید تخته یک که هنگامی ، دائینی فوکوشیما کارخانه مدیر ، ماسودا نائهیرو

ی که اطلاعاتهمان مقدار  او کرد. کاربازتعریف مجددی از چارچوب  د،نمای هدایت موفقیت با سونامی امواج

 دستیابی برای قدرهر .داد قرار تیم اختیار در ، در دست داشتبود تغییر حال در سرعت به که محیطیرابطه  با  در

 مشکل .است نیازمورد   بیشتر این طرز فکر ، باشد نیاز مورد بیشتری نوآوری و خلاقیت خاص هدف یک به

پذیر امکان عملی موضع از بلکه ،بود اشتباه اخلاقی نظر از که نبود این فولکس واگن در وینترکورن طرزفکر 

 جهان خودروساز بزرگترین به شرکت این تبدیل .بود نوآوری نیازمند  که هدفی به دستیابی ه خاطراشتباه ب نبود،

 دنبال Xگوگل  در کههمانند آنچه  "۱47فضایی" هدف یک حدی تا دیزلی موتورهای فناوری از گیری بهره با

 عمل قاعده گذاری شده  الزامات با هماهنگ  بود نتوانسته تا آن زمان دیزلی موتورهای فناوری ، بود.شد می

 نظر از امن محیط یک .کند غلبه اساسی پیرامون موقعیت حقیقت بر تواند نمی دهی دستور یزانی ازم هیچ ؛کند

 مدیران به و کند جذب خوبی به را نوآوری شکست این توانستمی ،ه شددید Xگوگل  در آنچه مانند روانی،

  .کنند نظر تجدید خود استراتژی در تا دهد اجازه ارشد

 با افرادی یعنی - ارزشمند یکنندگان مشارکت عنوان به نیستند رئیس که کسانی چارچوب،بازاندیشی مجدد  در

 بیمار خطای مورد درتا  خواهد میافراد  از مورث جولیهنگامی که  .شوند می دیده - اساسی بینش و دانش

 به ، بدهد صحبت فرصت همه به تا کند می تنظیمبه نحوی را کارکنان جلسات فیشر ایلین وقتی یا ،کنند صحبت

 می انجامبدین خاطر  را کار این خوبی از خود نشان دهند، بلکه رفتار خواهند می آنها که نیست دلیل این
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 درک که مبهم و پیچیده ، نامعلوم ، ناپایدار دنیای رهبران .بخشد می بهبود را اجرا و گیری تصمیم کهدهند

 طرز آگاهانه باید ، است مستمر برای تعیین زمان و نحوه ی تغییر مسیر یادگیری نیازمند امروزین کار کنندمی

به محل  فرضی که ما به صورت نیندیشیدهوب های پیش بندی مجدد کنند، و از چارچ چارچوب را خود فکر

 یکبار رهبران که نیست چیزی کار بندی چارچوب تر تغییر دهند.سازنده بازاندیشیکار می آوریم به چارچوب 

 وابستگی یا قطعیت عدم سطوح به ستمرم توجه .مستمر است ]فعالیتی[بندی . چارچوبدهند انجام برای همیشه

 رک گو و هوشیار باید خوب عملکردداشتن  برای که یاد داشته باشند به تا نماید می کمک افراد به متقابل

 اشتراک به برای مهندسان از دعوت ، کردندمی تأکید کار اساسی جنبه های این بر ناسا رهبران اگر .باشند

 .تر می شدنمایان بسیار آنها برای احتمالی مشترک هاینگرانی گذاشتن

 تلاش محرک

  با افراد در انگیزه ایجاد .است روانی امنیت ایجاد برای  زمینه ساز کلیدی عناصر از دیگر یکی هدف بر تأکید

 می ییادآور افراد به که رهبرانی .رهبری استیکی از  وظایف جاافتاده  کننده قانع هدف یک روشن کردن

 می کمک انرژی خلق به مهم است،  – جهان برای ، مشتریان برای - دهند می انجام که کاری چرا که کنند

 برای همه و همه برای یکی" کنت تیری شعارکند. ترغیب می برانگیز چالش لحظاترا در تمام  آنها که ندنک

 آسیب فورأ او ، شعار این در .بر انگیخته می کند هکلی به مبتلا بیماران از مراقبت در  را داویتا  کارکنان "ییک

 .شریکند کار این در تیم ی اعضایهمه که سازدخاطر نشان  می و کندمی افراد یادآوری  به را بیماران پذیری

 که( پذیر آسیب بیماران از مراقبت ، مثال برای) رسد می نظر به واضحکار  وقتی حتی که باشید داشته توجه

صرف  وقت ، است آن به خدمتدر  سازمان که هدفی بر تأکید برای باید هم زبا رهبران ، است دار معنا فعالیتی

 - است خطر در آنچه - بزرگتر تصویر از چشم و شود ناامید و پریشان خسته، تواند می هرکسی زیرا  .کنند

 نهادهای هیات مدیرهو جنوبی آفریقای دولت به آسیبرسیدن به صفر برای را خود اشتیاق کارول .رداردب

دستیابی به  برایبدون سابقه ارتباط قبلی  هایگروهی ] باویژگی[ ذینفعان که هنگامی .ابراز کرد بالادست معدنی

 رهبر وظیفه .کنند ایجاد در بین خود اعتماد را  توانستند ، کردند همکاری به شروع معادن  ایمنی مشترک هدف

آن موقعیت  در قادر به لمس کردن میزان اهمیت کارشان  که قرار دهد روانی شرایط در را افراد که است این

 هستند، روبرو آن با کار یطمح در افراد که فردی میان خطراتبرطرف کردن  به ]این وضعیت[  همچنینگردند. 

 .کند می کمک

 ری دالیو در موسسات بریجواتر  .کرد بندی چارچوب و تعریف نیز دیگری های روش به توان می را معناداری 

برای دالیو  .است مهم سود اندازه به شخصی رشد که کند می تأکید خود تأمینی های صندوق کارکنان به

 مبنی چپمن باب اعتقاد امیدوار است که چنین شود. او و ،شودبهتر فردی به تبدیل یکارمند هر اهمیت دارد که

همه  تا می انگیزد بر را همه ، سنجد می کارکنان زندگی بر تأثیرگذاری طریق از را موفقیت شرکت این اینکه بر



بسیاری از رهبران با قرار گرفتن در موقعیت بازتاب دادن هدفی که به کارکنان  .دگیرن کار به را خودوجود 

 انجام از پسانگیزه می بخشد و  معنی دار کردن کار سازمانی برای جامعه بزرگتر، به  خوبی خدمت می کنند. 

 دیگران به چه شدتی با و چه قدر را کردن کار برای کننده قانع منطق این که بپرسند خود از باید آنها کار، این

 مطالعات در ، کار یطمح در جمله از ، زندگی در معنا و هدف نسبت به معتقدبودن به ما اولیه نیاز .کنند منتقل

 [ ۱7.]است شدهتأیید  روانشناسی متعدد

 کنندگان  مشارکتاز همکاری  نحوه دعوت به

 و جذابمردم آن را   که است روشی به مشارکت به   دعوت ، رهبران ابزار یجعبه در ضروری فعالیت دومین

 می گرفته نظر در مناسب مشارکت برایدیوار بسیار بلندی  معمولاً آنچه که است این هدف .کنند تلقی واقعی

اگر افراد به جای حفاظت از خود، خواهان  ، است طبیعیدرک اینکه خودمحافظتی با  .بیاوریم پایین را شود

 دهد می نشان که اساسی رفتار دو .باشدشفاف  کاملا باید مشارکتدعوت به  درگیرشدن در کار باشند ، 

 یکی .است تحقیق فعال در شرکت و۱48 موقعیتی برگزیدن طرز فکر تواضع ، است واقعی ]به مشارکت[ دعوت

درون داد است  برای ساختارها طراحی ، قرار می گیرد بحثمورد  بخش این در که قدرتمندی ابزارهای از دیگر

 .کندمی عمل صدا برایمشوقی   عنوان به که

 موقعیتی تواضع

 فردی میان ریسک کس هیچدان باشد، دیگر چیز همه رئیس به نظر می رسد که وقتی است این ساسی در ا نکته.

در می  هم با را ۱4۹اشتیاق و تواضع که یادگیرنده یک فضای فکری .نخواهد پذیرفت ی چشمگیر را ها ایده

 برای بیشترییی چیزها همیشه کهتشخیص می دهد  یادگیرنده ذهنیت یک.دهد می کاهش را خطر این ، آمیزد

  .دارد وجود یادگیری

 همه امروزه که طمئننام و پویا ، پیچیده دنیای با مواجهه در انهمتواضع طرزتفکر  یک برگزیدن ، بگویم صادقانه

 کند می بیان خوبی به را مفهوم این موقعیتی تواضع اصطلاح .است گرایی واقع نوعی  ، کنیم می کار آن در ما

 نفس به اعتماد دارای که کسانی ویژه به ، رهبران برای است ممکن و( در خود موقعیت قرار دارد  تواضع به نیاز)

  MIT شاین پروفسور گاراد .دساز ترآسان راانه متواضع طرز تفکر یک قدرت و اعتبار تشخیص هستند،بالایی 

 یکدیگر متضاد فروتنی و اعتماد که باشید داشته خاطر به [۱8] .نامد می "اکنون و اینجا فروتنی" را ]وضعیت[این

 کاذب۱5۰فروتنی  بر ارجحیت بیشتری ، موجه بودن صورت در ، فرد یک دانش و  ها توانایی به اعتماد .نیستند

می ن را ها پاسخ همه شما که است ای  ساده تشخیص فروتنینیست.  حیا آن غیر یا کاذبچه  ، تواضع اما .دارد
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 نشان تواضع از خود رهبران وقتی که دهد می نشان تحقیقاتنیستید.  جام جهان نما یکدارای   مطمئناً و دانید

 [۱۹.]گیرند می پیش در را بیشتری یادگیری رفتار ها تیم ، دهند می

 و رئیس ، ملکاهی آن .استخود  هاینقطه ضعف  و اشتباهات قبول  شامل ،دادن نشان موقعیتی تواضع

 ، نجات داد ورشکستگی از آمیز موفقیت تغییرات  با 2۰۰۰ دهه در را شرکت این که ، زیراکس مدیرعامل

 بهاغلب اوقات  زیرامی شناسند،    "دانم نمی من استاد" عنوان به شرکت این دررا  او  بسیاری اظهار داشت که 

 "یک نمی دانم باشید"[ گرچه 2۰] .دهد می ئوالاتس به "دانم نمی من" ، پاسخ، ناآگاهانه ینظر ارائه جای

تازه ارتقا یافته در سطح شرکتی  عامل مدیر عنوان به را موضع اینبا وجود این ملکاهی یادآور الین سیتر است، 

 برنامه جرایی درامدیران  با گفتگو در ملکاهی .خودش شرکت بنیانگذار عنوان به اتخاذ می کند نه جهانی

 دیگران برابر در بی دفاع بودن اشتیاقش نسبت به که داشت اظهار هاروارد بازرگانی مدرسه در پیشرفته مدیریت

که  کنید می اعتراف وقتی ": گوید می محسوب می شود. او بزرگ دارایی یک خود های کاستی به اعتراف و

اعتماد می  [به شما ] واقع در ، دهند دست از شان را نسبت به شما اعتماد افراد اینکه جای به ،دانید نمی را چیزی

 این شرکت را راه بیندازند، تخصص بتوانند تا کرد ایجاد دیگران برای را فضا این او در زیراکس [ 2۱] ".کنند

 ، آید نظر به واضح کاملاً  است موضوع ممکن این اگرچه .کنند فرایند بهبود شرکت در و عرضه کنند  را خود

   .است کمیاب ها سازمان از بسیاری تواضعی در چنین به طرز عجیبی اما

خود  اخیر ی مقاله در او .کند می روشن را امر این دلیل ، لندن تجارت دانشکده استاد ، کابل دان

 کنترل و نتایج بر حد از بیش رهبران که دگرد باعث تواند قدرت... می": نویسد می درهاروارد بیزنس رویو 

 از از  ترس ، اهداف به نائل شدن عدم از ترس - افزایش می یابد مردم ترس "ناخواستهو  " متمرکز شوند ،

سرکوب  یادگیری و آزمون برای انگیزه آنها...  نتیجه در و - خوردن شکست از ترس ، ها پاداش دادن دست

  -باشد داشته مشابهی تأثیرات تواند می حد از بیش اطمینان بیش از حد به خود یا تکبرداشتن  [22] ."شود می

 ویژه مراقبت هایبخش مورد ای که درمطالعه .فردی میان ریسک منع کردن  و  انگیزه کاهش ، ترس افزایش

واحد مراقبت  که دریافتیم من و تاکر، آنیتا ، نمبارد اینگرید ، وریدآ یاد به را  شد ذکر 2 فصل در که نوزادان

 به طوقابل نسبت به شرایطی که در آن امنیت روانی پایین بوده است،بالا روانی امنیت در شرایط مرکزی کودکان

جامعیت   را آن ما که عاملی[ 23کسب کرده است. ]کیفیت کاری  بهبود لحاظ  از توجهی نتایج بهتری را 

 مسئول پزشکان) مرتبط پزشکی مدیران به عنوان مثال،  .کرده است ایجاد را تفاوت نامیم، این  می رهبری

، را بیان می "بشنوم شما از بدهم، باید دست از  را چیزی است ممکن": مانند مواردی( ویژه های مراقبت سازمان

 اظهار نظر می توانندکه  افراد این آگاهی را دارند که پنداشتند می بدیهی یک امر را این شاید کردند. دیگران

 پذیرا و در دسترس رهبران اول: را رتبه بندی کرد رهبری  یتجامع رفتاری ویژگی سه  ما پیمایش مقیاس کنند. 

 و پزشکان ، کارکنان سایر از فعالانه رهبران ، سوم و ؛می پذیرفتند را ی خودپذیررهبران خطا ،مدو ؛ بودند

 تحقیقات با همراه موقعیتی تواضع رهبری، جامعیت مفهوم بنابراین. کردنددعوت به اظهارنظر می پرستاران



 اسرائیلی محققان ، کار بر مبنای این .آوردرا به دست می  (گیرد می قرار بحث مورد بعدی بخش در) پیشگیرانه

 توانایی ، روانی امنیت رهبری، جامعیت مورد در همکارانشان از نفردیگر دو و کارملی آبراهام و هیراک روون

 یک بالینی واحدهای کارکنان به بررسی بر روی واحد عملکرد و ها شکست از یادگیری برای ها واحد

درک می به صورت جامع   آنها رهبران که که واحدهایی دریافتند آنها .پرداختند اسرائیل در بزرگ بیمارستان

 واحد بهتر عملکرد و شکست از یادگیری افزایش به منجر که ،برخوردار بودند بالاتری روانی شدند، ازامنیت

 می اعتراف خود پذیری به اشتباه ، هستند قابل حصول و دست یافتنی  که رهبرانی ، مجموع در [24].می شد

 بسیار خود های سازمان روانی امنیت تقویت و ایجاد در توانند می ، گیرند می کمک دیگران از فعالانه کنند و

 .باشند مفید

 پرسش گری سازنده 

 کسب برای هدفمند جستجوی گری پرسش .گری استپرسش مشارکت، به دعوت برای دوم ابزار

 پاسخ به واقعی علاقه پرورش در اساسی مهارت .است شخص یا موقعیت ، موضوع یک مورد در بیشتر اطلاعات

 موفقیتی که افراد ویژه به ، بزرگسالان همه است؟ زیرا سخت[ موضوع]این چرا .است نهفته دیگران های

 که هستند، تعصب آمیز شناختی ۱5۱لوحانه گرایی ساده نام به شناختی سوگیری یک معرض در ، تری دارندبالا

 شد اشاره قبل بخش در که همانطور [25].دهد می را است، وقوع حال در آنچه "دانستن"]از قبل[  یتجربه ما به

پرسیدن از  در اغلب ما ، نتیجه در .واقعیت از ذهنی دیدگاه یک نه - بینیم می را "واقعیت"  که باور داریم  ما ،

 از بسیاری آن، از بدتر .خوریم می شکست بودن کنجکاو در بینند، ناکام می مانیم. ما می چه دیگرانخود که 

 بی آنهاکه  دگرد باعث امر این که نگرانند ، داشته باشند سئوال پرسیدن برای ای انگیزه وقتی حتی ، رهبران

 را "۱52آشکارسازی فرهنگ" ها شرکت از برخی ، چالش شدت یافتن این با .آیند نظر به ضعیف یا اطلاع

 اخیری که در گفتگوی در جهانی دارویی شرکت یک ارشد مدیران از یکی که همانطور ، کنند تمرین می

سئوال کردن نیاز به   ، آشکارسازی یک فرهنگ در .را  بیان کرد[ این موضوع]ما داشت،  با  شرکتش مورد

 مقدمه چینی ندارد.

تقویت   باعث کنند، می غلبه تعصبات این بر واقعی سؤالات پرسیدن برای رهبران وقتی حال، این با

 دوست امنیتی که مطابق چیز همه آیا: بیاورید یاد به کودکان بیمارستان در موراتا رامی گردد.  روانی امنیت

 محیط ایجاد برای: معدنچیان از سئوال کارول است؟ یا رعایت شده شما در مورد بیماران هفته این دارید، در

 مقابل طرف به احترام دهنده نشان واقعی والاتئسداریم؟  نیاز چیزی چه به احترام و  ایمنی[ رعایت] با کاری

 باعث سئوالات پرسیدن از افراد دارند،  بسیاریتصوری که  برخلاف .روانیامنیت  از حیاتی جنبه یک - است
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 برای کلی قانون چند شامل یرهبر ابزار جعبه .برسد نظر به عاقل و متفکر بلکه ، ضعیف نه رهبر که گردد می

 کنید می مطرح سئوالاتی را شما ، دانید، دوم نمی سئوال را جواب شما ، یک: است خوب سوال یک پرسیدن

 به که کنید می بیان ای گونه به را سئوالات این ، سوم و کند، نمی محدود خیر یا بله به را پاسخ های گزینه که

 .بگذارند اشتراک به مشخص  صورت به راشان افکار تا کند می کمک دیگران

 در  جدید هایراه یافتن ایبر گفتگوهایی ترویج به که جهانی، کافه سازمان اساسی، اصول این بر اساس

مشخص کرده  را «قدرتمند والاتئس» هایویژگی ،متمرکز است اجتماعی یا سازمانی مهم اهداف به دستیابی

که در جدول زیر نشان داده شده –شوند می مردم و تغییر تفکر بخشی الهام ، تحریک مواردی که باعث  – است

 است. 

 

 [26] قدرتمند پرسش یک های ویژگی

 کند می ایجاد شنونده در را کنجکاوی 

 کند می تحریک را فکورانه مکالمات 

 تفکر انگیز است 

 بر فرضیات استوار است 

 تشویق می کند را امکان پذیری جدید و خلاقیت 

  آورد به وجود می جلو به رو حرکت و انرژی 

 می کند متمرکزرا  و پرسش جهت دهی می کند را توجه 

 به صحبت های مشارکت کنندگان توجه می کند 

 به معنای عمیق دست می یابد 

 دانانگیز برمی را بیشتری والاتئس 

 

 

سئوال پرسیدن اساسی  مهارت .یمبرس سود به خود کار مورد در مطرح کردن سئوالات بیشتر با توانیم می ما همه

 عمیق یا وسیع  توانند می سئوالات ، مثال عنوان به .است موقعیت برای یک مناسب نوع پرسش انتخاب مستلزم

 " پرسش شود: ها، گزینه از ای مجموعه وسعت بخشیدن به یا موقعیت یکعمیق از  درکگسترش  برای .باشند

 کسی چه" یا "کنیم؟ ایجاد توانیم می دیگری های ایده چه" ، "دهیم؟ دست از را  چیزی چه ممکن است ما

مورد توجه  تری جامع اطلاعات که دهد می تضمین [به ما] هایی پرسش چنین [27]"دارد؟[ با ما]متفاوتی دیدگاه

 به بخشیدن  عمق برای .شود عرضه تصمیم  یا مشکل با رابطه نظرات در از تری وسیع مجموعه وقرار گیرد  



 یا "باعث می گردد که این چنین فکر کنید ؟ چیزی چه" مثلأ .است شده طراحی یدیگر سئوالات  بیشتر درک

 اهداف و تخصص یادگیری به کمک در افراد برای والاتیئس چنین "بزنید؟ یک مثال برای من توانید می آیا"

 می فهماند دیگران به ،یک سئوال خوب فکورانه پرسیده می شود وقتی ، این بر علاوه. است مهم بسیار یکدیگر

 امن کنید.  روانی نظر از  پاسخ ارائه برای را لحظه آن فوراً  - است مورد درخواست آنها صدای که

 دیدگاه تنوع و حلیلت عمق به همزمان تا دهد می ارائه را ازسئوالات  ای نمونه ، MTV بنیانگذار ، پیتمن باب

: گوید می پیتمن ، یمزتا نیویورک سابق نویسنده ، برایانت آدام با " اتاق مدیریت" در ای مصاحبه در .بپردازد

 باری اولین "فتند؟گ چه مخالفان" پرسم می افراد از اغلب ، کنیم می بحث ای ایده مورد در وقتی ، جلسات در

: گویم می من سپس ".همراهی کردند همه ، خوب": بگوید کسی است ممکن دهید، می انجام را کار این که

 به باید و رددا وجود جایی در دیگری نظر نقطه همیشه زیرا ، دهید نمی گوش خوب خیلی رفقا شما ، خوب"

 ".چیست مخالف نظر که دریابید و برگردید عقب

 است خود کارکنان برای سازی مدل همچنین و پیشگیرانه تحقیقات انجام حال در پیتمن که بینیم می اینجا در

 حرکت ، دارد وجود دیگری دیدگاه همیشه که ایده این ، این بر علاوه .دهند انجام را کار این چگونه که

 طور به در حال چارچوب بندی کار است، و او ، کوچک نکته این در .است کار بندی چارچوب برای ظریفی

 دیدگاه تنوع از انجام گرفت،  MTV در مانند آنچه  ، خلاقانه نویسی برنامه که کند می یادآوری تیم به ضمنی

من  ، رهبری اساسی مهارت یک عنوان به تحقیق قدرت مورد در بیشتر جزئیات و موارد  برای .برد می سود ها

 [2۹].کنم می توصیه را ، ۱53محققانه با عنوان تواضع شاین گاراد  متفکرانه کتاب

 درون داد ساختار طراحی

درون  خذ است که به منظور ا ساختارهایی سازی پیاده ، روانی امنیت تقویت و مشارکت به دعوت برای سوم راه

 از هایی نمونه کودکان یانجمن مربیان آینده جلسات و کانونی های گروه .است شده طراحی داد کارکنان

 که بودند پیشرفت در حال امنیت مورد در مکالمات انداختن راه به در قدری به اینها .هستند ساختارهایی چنین

 های نگرانی و دریافت نظرات  برایمخصوص به خود  ساختارهای طراحی به شروع بیمارستان کارکنان

 در را  [روانی]تیم اقدام امنیت  یک ایجاد ایده ، بالینی پرستار متخصص ، هوک کیسی به ویژه، .کردند همکاران

 شناسایی برایبه صورت ماهیانه جلسات مشترکی را  ۱54وظیفه ایچند  واحدمبتنی بر  تیم .کرد مطرح خود واحد

 ، هوک تلاش از الهام با ، دیگر واحد دو ، زودی به .کرد برگزارمی  ۱55تومورشناسی واحد در ایمنی خطرات

 همه که کرد پیشنهاد بیماران امنیت راهنمای کمیته ، نهایت در .کردند اندازی راه را خود امنیت های تیم

                                                 
153Humble Inquiry  
154functional-cross  
155oncology unit  



 ، فردی میان ترس با مقابله های راه از  دیگریکی  بکار گیرند. را هایی تیم چنین بیمارستانی واحدهای

گوگل به گوگل  شبکه ایجاد با گوگل  که طورهمان ، است ۱56کارمند به کارمند یادگیری ساختارهای

"۱57"g2g ،  می گذارند وقت همکاران شان داوطلبانهیادگیری برای کمک به  که یکارمند 6۰۰۰ از بیش با، 

 تیم ، کنند می ۱58مربیگری فرد به فرد صورت به g2g در کنندگان شرکت  [3۰. ]است داده انجام را کار این

 از اعم ای حرفه های مهارت زمینه در را هایی دوره و دهند می آموزش امنیت روانشناختی زمینه در را هایی

 شماربی های مهارت توسعه به g2g که کند می ادعا گوگل .دهند می آموزش ۱5۹پیتون نویسی برنامه تا رهبری

 آن در که کند می کمک روانشناختی امن از لحاظ  فرهنگ یک ایجاد به همچنین .است کرده کمک کارکنان

 .دهنده هستند هم یاد و هم یادگیرنده ،همه

 ایجاد "دانش بازارهای" عنوان را با  ساختارمندی تبادل آرای مسابقات  ۱6۰غذای گروه دانون جهانی شرکت

 از بسیاری اگرچه [3۱] .کند تقویت کشور تجاری واحدهای در را دانش گذاریاشتراک و تحقیقات تا کرد

 و باعث شد ، آمد بیرون ها کارگاه این دل از ، بخشد می بهبود را عملیاتی عملکرد که خوبی تجربیات و ها ایده

 تغییر را به عنوان نتیجه مهمترین آنها حامی مدیران اما  د،جمع کن همدور  را مختلف کشورهای کارکنانتا 

خوب  های ایده گذاشتن اشتراک وبه کمک کردن  درخواست ، اظهارنظرکردن ویس به سازمانی فرهنگ

 تفسیر کردند. 

 پاسخ گفت صدا به طور سازنده )بدون توجه به کیفیت( به توان می چگونه

 می فرادا که هایی ریسکدر مقابل  سطوح همه  رهبران که است ضروری ، روانی امن تقویت فضای برای

 ، قدردانی ابراز: شود می مشخص ویژگی سه سازنده با هایپاسخ .باشند به طور سازنده پاسخگو پذیرند،

 .توهین آشکار تحریم  و ، شکست نکردنسرزنش 

 کردن قدردانی

کرد.   می صحبت دریک دکتر با ، ۱ فصل دربخش مراقبت ویژه نوزادان  پرستار ، کریستینا چنانچه کنید تصور

 خیلی": گفت می ]در پاسخ[ اگر دکتر اما .گیرد قرار می تحقیر یا مورد سرزنش که بود این او خاموش  ترس

 برسد. این ی بالاتریدرجه به توانست می او روانی امنیت احساس ؟"کردید مطرح را موضوع این که ممنون

یا  است مفید پرستار والئس یا پیشنهاد معتقد باشد که پزشک که نیست مهم .قدرشناسانه است پاسخ از ای نمونه
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 بازخورد یعنی - دهد آموزش تواند می سپس .باشد قدردانی به نوعی  باید او اولیه پاسخ ، صورت هر در  .خیر

اظهار  ستمر به م طور به کارکنان اینکه از اطمینان یافتن برای اما .بپردازد بالینی های به تشریح ظرافت و -بدهد

حداقل  باید ، دارند نگه امان در تشخیص یا مراقبت در غیرمنتظره  خطاهای از را بیماران تا پردازند  می نظر

 پروفسور دوک، کارول .دنکن دریافت به خرج می دهند، به خاطر شجاعتی که در بیان موارد را  تشکر پاداش

 موفقیت برای را یادگیری گیری جهت قدرت که فکر، طرز مورد در او مشهور تحقیقات استنفورد، ]دانشگاه[ 

 ،هایشان تلاش برای افراد از قدردانی اهمیت رب دهد، می نشان هاچالش با مواجهه در پذیری انعطاف و فردی

 یا توانایی تعیین کنندهشان  عملکرد افراد معتقد باشند که  که هنگامی [32].کند میتأکید  نتیجه، از نظر صرف

احتمال کمی وجود  ، نکند تایید را آنها توانایی ]ممکن است[  که ای نتیجه از  ترس به خاطر ، است آنها هوش

 ، است مناسب استراتژی و بازتابی از تلاش  عملکرد که باور باشند این بر افراد وقتی اما .کنند دارد که ریسک

 آمادگی استقامت ها شکست و ها سختی وجود با و کنند امتحان را جدیدی چیزهای تا گرایش پیدا می کنند

 .دارند

 خوب فرایند یک نتیجه همواره در  خوب نتایج که نامطمئن،  جایی های محیط در ویژه به تلاش تحسین 

 این های مثال از است.  هرچند بسیاری دارای اهمیتبدست نمی آید،  ]نتیجه بد به خاطر فرایند بد[ یا بالعکس و

 مهم اندازه همان به رهبری مسئولیت های با اینحال یکی از ، کند می ارائه را عامل پاسخ های مدیران  کتاب

 همکاران پاسخگوی سازمان به طورسازنده ای سراسر افراد مطمئن گردند  که است این ۱6۱C سطح مدیران برای

 شکل در شده ارائه منطق ی افرادآیا همهتا متوجه گردند که کمک می نماید ]اقدام[ به مدیران این  .هستند خود

 خوب فرآیند که است بدیهی .کنند می درکرا  ترسیم می کند، را نتیجه بین فرایند و ناقص رابطه ی که ، ۱-7

 همانطور اما، (.الف 7-۱ شکل) شود بد نتایج به منتج  تواند می بد فرایند و گردد خوب نتایج به منجر تواند می

 ویژه در به) به بار آورد بدی نتایج تواند می همچنین خوب فرآیند ، است شده داده ب نشان 7-۱ شکل در که

 می بد فرایند و  ،بی ثبات، غیرقطعیت، پیچیده و مبهم شرایط مانند ، بالا پیچیدگی یا قطعیت عدم مواجهه با

 مانند ، مدتی برای ، حال هر به) خوب یک نتیجه توهم ، یا(بودن شانس خوش صورت در) خوبی نتیجه تواند

 های محیط در ساده معلولی و علت روابط وجود نداشتن  .ایجاد کند (رگوولاس فا و فولکس واگن موارد

های  پاسخ .سازد برجسته می را بد نتایج  ویژه نتایج ، و به  نوع هر به سازنده های پاسخ اهمیت مبهم، و نامتعین 

  - مفصل تا( "کردید صحبت که متشکرم بسیار") کوچک که از ، است کردن قدردانی شامل اغلب سازنده

 امتداد می یابد.   -انههوشمند شکست به پاسخ در دادن پاداش یا کردن تجلیل
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 ]م[.تأثیرگذار است کسب و کار کل بر که کند می اتخاذ را کلیدی استراتژیک



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بین فرایند و نتیجه  رابطه ناقص  7-۱شکل 

 

 

 

 

 

 شکست سرزنش نکردن

موضوع به صراحت  این برای تقویت دعوت به صدا باید اما ، است نوآوری و قطعیت عدملازم  بخش ،شکست

مربوط به  اخبار به سازنده پاسخیطراحی  در  7-2جدول  در معانی ضمنی گونه شناسی شکست  .شود بیان

 برای یسالم محیط ، دهند پاسخ یکسان ها به صورت  شکست همه به که رهبرانی .در نظر بگیرید را شکست

 دارای سازمان برای که یارزش یا قانون  نقض خاطر به شکستیک  که هنگامی .نخواهند کرد ایجاد یادگیری

 ... شود بهاغلب منجر می

 خوب فرایند خوب نتایج ... شود بهاغلب منجر می

 بد فرایند بد نتایج

 خوب فرایند خوب نتایج

 بد فرایند بد نتایج

 )الف(

 )ب(



آزمایشگاه  در متفکرانه فرضیه یک که است زمانی از متفاوت ، بسیارصورت گیرد فردیک توسط  است، اهمیت

 را اینها  عمل در مردم معمولا اما است،به وضوح ]تفاوت این دو[  مشخص  یمفهوم نظر از اگرچه .به خطا رود

 .گیرند می اشتباهبا هم 

 

 

 امنیت روانیشکست و  سرزنش نکردن 7-4جدول 

 شده مقصر زداییچارچوب  چارچوب سنتی 

 محصول فرعی طبیعی یک شکست شکست قابل پذیرش نیست  مفهوم شکست

 .است آزمایش گری

از ،  تولیدگر هستند موثر مجریان خورند نمی شکست موثر مجریان باورها  نسبت به عملکرد موثر

ند و درس هایی از آموزمی  آن 

شکست های هوشمند را به 

 اشتراک می گذارند. 

 ارتقای یادگیری سریع جلوگیری از شکست هدف 

خود موقعیت حفظ  به خاطر  افراد چارچوبتأثیر 

 شکست ها را پنهان می کنند

بحث  آزاد، یادگیری سریع و 

 نوآوری

 

 درصد چند : پرسم می را سئوال  این جهان سراسر های تکنسین و فروشندگان ، دانشمندان ، مدیران از بارها  من

 تا ۱ شاید - است رقمی تک معمولاً آنها هایپاسخبه خاطر تقصیر کارکنان است؟  شما سازمان هایشکست از

 تا 7۰( خنده یا مکث از بعد) گویند می آنها حالا،می دانند؟  مقصرآنها را درصد چند پرسم می سپس .درصد 4

هرگز  ها شکست از بسیاری هک است این سازمانی پاسخ و ساده منطق بیناین شکاف  ناگوار پیامد !درصد ۹۰

 نتیجه ، است شده داده نشان 7-4جدول  در که همانطور .رود می دست از آنها هایدرس و وندشمین گزارش

 که همانطورو  .شنوید نمی چیزی آنها مورد شما در که است ها این شکست به گویی پاسخروش منفی  اولیه

 سازنده پاسخ نمونه از  یک .باشد شما ترس بزرگترین باید [موضوع] این ، کرد اشاره 2 فصل در کوستا مارک

صورت بندی شده است،  تجزیه و تحلیل رویدادهای کانونی فرایند در  کودکان بیمارستان در پیچیده شکست به

 شان در نقش یا کارنوع   خاطربه  که افرادی همه از .شد  به شرح آن پرداختهرهبری  ابزار بخش جعبه  در که

 نگرانی و والاتئس ، مشاهدات و بنشینند میز یک دور  گردد می دعوت ، مورد نظر زیر سئوال بوده اندشکست 



 و کرده  احساس دیده ، دیگران آنچه به همه اعضا  .بگذارند اشتراک به آمده پیش وقایع مورد در را خود های

ه داد  انجام شده تعیین های روش به را خود وظایف افراد اوقات، بیشتر .دهند می گوش دقت با داده اند انجام

تجزیه و تحلیل برهم انباشته شده تا یک اشتباه ناگوار را رقم بزنند.  جدید روشی به عوامل از ای مجموعه اما ند،ا

 از کارکنان  .است بخش لذت و دار معنی عمیقا بلکه ، نیست کننده سرگرم فعالیت یک رویدادهای کانونی

 پیچیدگی از تری عمیق درک با و کنند می پیدا آگاهی بیمارستان در مختلف های نقش و ها سیستم تلاقی نحوه

قدرت می  عوض در بلکه ،کنند نمی تقصیر احساس آنها .کنند می ترک [جلسه را] سیستم متقابل وابستگی و

 مهمتر همه از  .کنند جلوگیری مشابه شکست از آینده در تا بهبود بخشند را سیستم و گردندازب عقب به که یابند

تقاضای  ، دهند گزارش بینند می که را آنچه بتوانند تا کنند می امنیت احساس کافی اندازه به روانی نظر از آنها ،

 می  هوشمند شکست به سازنده پاسخ ، واقع در .دهند ارائه بهبود برای هایی ایده و بخواهندتوضیح  یا کمک

 به نهادن ارج برای الی لیلی در علمی ارشد مدیر پیش، سال چند .باشد بد اخبار از استقبال معنای به تواند

 را «شکست جشن های» یابند، دست مطلوب نتایج به اندنتوانسته که بالا باکیفیت و هوشمند علمی هایآزمایش

از  واضح ترکنم. اول، و  نمی فکر باشد؟ من این گونه دور خیلی پل یک این است آیا ممکن  [33] .کرد معرفی

 کهکمک کننده است، امن برای ریسک پذیری هوشمندانه  روانشناختی یک محیطاقدام در  ایجاد  ، اینهمه

 به نوبه خود که ،بپذیرند موقع به را ها شکست تا کند می کمک افراد  به دوم، ماموریتی حیاتی است.علم  برای

 طوربالقوه به منتقل شوند و جدید های پروژه بهسریع تر  – مواد و دانشمندان - ارزشمند منابع تا دهد می اجازه

که خود  کنندپیدا می تمایل مردم ، گردد می برگزار جشن وقتی ، سوم .گردد دلار موجب صرفه جویی هزاران

 همان تکرار خطر خود نوبه به این کار .گیرند یاد می از شکست آنها که معناست بدان این - را نشان دهند

 بعد دفعه در رخ دهد اول بار در هوشمند که شکست یک .دهد می کاهش برای شرکترا در آینده  شکست

 .شود نمی شناخته انههوشمندشکستی  عنوان دیگربه

 که است پیشگیری برابری دو کاهش پیشگیری، قابل هایشکست به سازنده پاسخ یک خلاصه، طور به

 با. دنمای ترسهل افراد برای را درست کار انجام تا است یافته بهبود سیستم طراحی و آموزش از ترکیبی معمولاً

 نمونه یک یا تقصیردار اقدام یک نتیجه پیشگیری قابل شکست یک آن در که دارد وجود مواردی حال، این

 .است بی اعتنادر تغییر جهت  قبلی هایتلاش به نسبت که است، شده مشخص فرآیند از انحراف یتکرار شونده

مانع از چنین پیش آمدی در  کهبه روشی عمل کنیم تا  وظیفه داریم، است اندک معمولا که در چنین مواردی،

 شخص اخراج حتی مواردی در و ها تحریم سایر یا جریمه کردن معنای به است ممکن [عمل] آینده گردد. این

 .باشد

 تحریم توهین آشکار



 این آیا اشد. اماب -نشسرز عمل شایسته یک به - سازنده و مناسب پاسخی تواند می اوقات اخراج گاهی ، بله

 ( کهو متوجه هستند) دهند تشخیص که فکورهستند آنقدر مردم اکثر. ؟ خیراز بین نمی برد  را روانی عمل امنیت

 و همکاران ، ودخ ، کنند می انتخاب را خطرناک کنند و یا مکررأ میانبرهای می نقض را قوانین افراد وقتی

 های پاسخ ارائه اب رساندن آسیب جای به روانی امنیت خلاصه، طور به .دهند می قرار خطر معرض در را سازمان

  .شود می تقویتبی قید  یا مضر خطرناک، بالقوه رفتارهای به متفکرانه و منصفانه

 این [جنسیتیتنوع ] سیاست علیه ای صفحه ۱۰ یادداشت یک ، دامور جیمز ، گوگل مهندس ، 2۰۱7 جولای در

 کمتری نز مهندسان گوگل چرا که دهد می توضیح بیولوژیکی های تفاوت که کرد استدلال و نوشت شرکت

 داخل ای در تردهگس طور به را این یادداشت و پرداخت می کند  به آنها کمتری مردان حقوق به نسبت و دارد

  [35. ]برافروختآتش را   و کرد فاش را یادداشت این شخصی سپس [34.]به جریان انداخت شرکت

 هم تحسینم[ ]این تصمی و شد اخراج علنیبه صورت  و بلافاصله دمور بعد ماه داد؟ یک پاسخ چگونه گوگل

راج به وجود اخ موضوع  سوی دو هر دراستدلال های قابل تأملی  گرچه.را برانگیخت شرکت انتقاد به وهم

 خراج ا چه هنگام هکمشخص سازیم  بی طرفانه بیایید ، جای غلطیدن به این سو یا سوی دیگر به اما .است آمده

  .مناسب نیست زمانی چه و است  "سازنده پاسخی"

]بستر[ اشتراک گذاری دل  دامور که استساری شرم مایه ، شروع برای .بگیرید نظر در را خاص مورد این 

موارد  همهتا  ، برگزید شرکت داخل در گسترده طور به و الکترونیکی صورت بهرا  خود شخصی های مشغولی

 به ]در سطح جامعه[  عمومی صورت به را آن ندارد دوست را یادداشت این که شخصی اینکه از اطمینان جز به

کاری  مهم مشی خط یا موضوع یک با رابطه در را خود نظر که کارمندی آل، ایده حالت در .بگذارد اشتراک

 با او متفاوتی دیدگاه است ممکن که ازکسانی ویژه به ، دارد خود را همکاران بازخورد از انتظار  ابتدا ، کند بیان

 توانند می آنها که ۱62هاییشکل و ها ایده آن بالقوه تأثیر درباره ابتدا بخواهد فرد است ممکن .باشند داشته

 منظرهای از را پیچیده مسائلند قادر افراد  از کمی تعداد .کند کسب بیشتری اطلاعات د،کنن بیان ی آندرباره

 وقتیامکان تصمیم گیری فردی بوجود آید.  تا  ندارزیابی کن کافی اندازه به را بالقوه پیامدهای و ببینند  مختلف

 روی بر مدرکی که ممکن است میلیون ها نفرآن را  بخوانند، وقتی اما .نیست خیلی مهم موضوع خطر کم است 

 ی خواهد داشت. زیاد ]این اقدام[ خطرات، گذار است تأثیر شما شرکت یا مشتریان ، همکاران

 ضیح دادن تو من قصد  دهد؟ پاسخ باید چگونه شرکت شد، تحریک آمیز علنی یادداشت که هنگامی ، اما 

 سازنده  سخگوییپا برای کلی استراتژی یک بیشتر پیشنهاد بلکه ، در گوگل نیست دامور ویژگی های یادداشت

 .نمی داد رخاین اتفاق  کنید می آرزو که است شما سازمان رویدادهای یا اعمال به
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 بیان برای تماعیاج های رسانه بسترهای یا شرکت ایمیل های آدرس از استفاده  علیه روشنی های سیاست اگر 

 ی شده کهمرتکب عمل ، کند می نقض را ها سیاست این که پس کارمندی ، باشد داشته وجود شخصی نظرات

 است سختی هایتحریم شامل واقع در سازنده پاسخ یک مورد، این در .بنامیم آمیز تقصیر را اقدام آن توانیم می

 اجازه می  ممرد به زیرا واقع می گردد  موثر پاسخ سخت یک .باشد هم کارمنداخراج  شامل است ممکن که

 است جدی ، است هآیند رفتارهای ی شکل دهنده که ،خود ارزشهای و مورد سیاستها در بدانند شرکتکه  دهد

 شده را بنیان گذاری می کند. اعلام نقض به منصفانه پاسخ همچنین یک و

 نوع هب را ناگوار  یع وقا که خواهد بود پاسخی سازنده به هر حال، یک پاسخ ، نباشد روشن سیاستها اگر اما 

 دامور قضیه در  .کند می تبدیل -علاقمندان عموم برای گاهی و شرکت برای - یادگیری هایفرصت از دیگری

 یعوس مجموعه زسویا نادیده گرفتنشان  از شاید و)کارکنان  ترسناک به نظر آیند  نظر مدیران در است ممکن ،

 جمعیت های وهپیشرفت گر هایفرصت سیستماتیک طور به هادهه طول در که اجتماعی نیروهای  از تری

 آموزش رایب خود های برنامه توضیح به است ممکن آنها (.باشند نگران سد کرده اند، مشخصی را شناختی

 فرایند این از شیبخ عنوان به .دهند ادامه است، متنوع کار نیروی ارزش معتقدند که آنچه مورد در کارکنان

 ی ]کارکنان[هایسرخوردگ و ها نگرانی ، والاتئس ، ها ایده سطوح همه در شرکت مدیران ، سازمانی یادگیری

چشم ترسیم  در مشارکت برای را هایی فرصت است ممکن آنها .دهند می گوش آنها به و بیرون می کشند را

است  ممکن چنینهم فراهم سازند. مواردی از این دست و  پرسشگری های مهارت توسعه ، همدلی ایجاد انداز،

 لاتمحصو رائها جهت  نانکارک تنوع افزایش برای ایبهبودیافته و جدید هایراهدر پیش نهادن  دنبال به سازمان

 باشد. بهتر خدمات و

 و فرستد می قدرتمند پیام یک مجازات .است آینده مشغول تأثیراتدل سازنده پاسخ یک ، خلاصه طور به 

 مورد هایارزش که پیامهایی ارسال ، واقع در .است مناسبی پیام ، داشب مشخص قبل از مرزها که صورتی در

 طور به که است ضروری اندازه همان به ، حال این با .است حیاتی بسیار ،کند می تقویت را شرکت احترام

 یکبا " یا "نیست تحمل قابل سادگی به مختلف در اینجا نظرات": گوید می که نکنید ارسال پیامی ناخواسته

 را کار کیفیت نهایت در گردد و می روانی امنیت هایی موجب کاهش پیام چنین ."هستید اخراج شما اعتصاب

عبارت  ، کندمی تقویت را یادگیرنده سازمان یک عملکردهای و هاارزش که پیامی مقابل، در .کند می تضعیف

 ،با آن موافق نباشند دیگران که باشید داشته ایعقیده که ندارد اشکالی وکردن پسندیده است   اشتباه ": است از

 به کمک برای راهی کشف کردن  هدف مهمترین ". بگیرید درس آن عواقب از داشته باشید مایلت کهمادامی

 ۱63همگانی اظهاریخود مورد در ابهامی اگر ، بنابراین و  .بیاموزید می افتد، اتفاق آنچه از تا سازمان است

همانی است که افراد را درگیر  سازنده یک پاسخ صورت این در ، باشد داشته وجود شرکت های سیاست
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 می نشان 7-5 جدول .بخشد بهبود و کرده درک بهتر را شرکت عملکرد نحوه تا کند گفتگوی یادگیری می

 .باشد متفاوت شکست متناسب با نوع باید سازمان یک در شکست بهسازنده   پاسخ چگونه دهدکه

 

 شکست هوشمند  شکست پیچیده شکست قابل پیش گیری 

 آموزش- پاسخ سازنده     

 آموزش مجدد-

 بهبود فرایند -

 طراحی مجدد سیستم  -

در صورت تکرار  -

مجازات گردد و یا به 

گونه ای  دیگر اقدامات 

در خور تقصیر بنیان 

 گذاشته شود.

 شکست تحلیل و تجزیه-

 مختلف های دیدگاه از

 خطر عوامل شناسایی-

توجه نشان دادن به  برای

 آنها

 بهبود سیستم -

 جشن های شکست-

 جوایز شکست -

 عمیق تحلیل و تجزیه -

 مفاهیمکشف  برای نتایج

در مورد  فکری طوفان -

 جدید های فرضیه

 یا بعدی مراحل طراحی-

 ات بیشترآزمایش

 

 

 .شکست مختلف انواع به سازنده هایپاسخ  7-5 جدول

 رهبری خودارزیابی

 بنابراین و قرار دارند فردی میان پیچیده هایمهارتتحت تأثیر  فصل این در شده توصیف اعمال و تجربیات

 شاید[ 36است.] تمرین و تلاش زمان، نیازمند صرف  آنها]خبرگی در [  .نیست یآسانکار  آنهامهار کردن  

که در جدول  خودارزیابی، الاتئوس از ای مجموعه .باشد ۱64یتأملخود تمرین آنها یادگیری از جنبه مهمترین
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کاربرد  ونقشه بندی    چارچوب ،هاپرسشقرار گیرد.  استفاده مورد کار این انجام برای تواند می ،زیر ارائه شده

 .دهد می نشان را فصل اینپذیر 

 رهبری خودارزیابی

 زمینه سازی -۱

 چارچوب بندی کار

 عدم با تا چه حدی است؟ هم به وابسته و پیچیده ام؟ تا چه حدی کار کرده روشن را کار ماهیت آیا 

 برداشت چگونه  کنم؟ می رجوع کار های جنبه این به یکبار من  وقت چند هستیم؟ هر روبرو قطعیت

 ؟سنجممی را ها ویژگی ایناز  مشترک

 توجه داده امآیا  کرده ام ؟ در مورد شکست ها صحبتی صحیح روش به ،  کار ماهیت به توجه با آیا  

 برای اولین" توان نمی که کنممی تأکید است؟ آیا بعدی پیشرفت کوچک پشتوانه های شکست که

 دست یافت؟ یجدید کاملا به نشان تجاری"بار

 هدف بر تأکید

 فاوت ایجاد می کند ت کسانی چه برای و چرا است، اهمیت ما با کار چرا که ام کرده بیان وضوح به آیا

 ؟

 چندمن  ، ]برای همه کس[ شناخته شده باشد م یآن هست در که صنعتی یا کار نوع به توجه با اگر حتی 

 کنم؟ می صحبت است خطر درمعرض آنچه مورد در باریک وقت

 دعوت به مشارکت -2

 موقعیتی تواضع 

 را ]از قبل[ ها پاسخ همه کنمنمی من فکراز اینکه  افراد کهاین اطمینان در من وجود دارد  آیا 

 ؟ می دانم، با اطلاع هستند

 که در آن  شرایطی با توجه به  بیاموزیم؟ آیا بیشتر توانیم می همواره ما که ام کرده تأکید آیا

اتفاقات  نسبت بههمه ی افراد این شرایط نیازمند آن است که قرار داریم، مشخص کرده ام که 

 آینده متواضع و کنجکاو باشند؟ 

 گری فعالپرسش

 وقت چندمی پرسم ؟ خوب لفاظانه سئوالات سئوالات به جای پرسیدن بار یک وقت چند 

 پرسم؟  سئوال می دیگران از کنم،را بیان  خود دیدگاه جای اینکه فقط  به باریک

  ام ؟ مشخص کرده را عمیق باشد  و سئوالاتی که گسترده از مناسب ترکیبی آیا 

 سیستم ها و ساختارها

 بیرون بکشد؟  را ها نگرانی و ها ایده سیستماتیک طور به که ام کرده ایجاد ساختارهایی آیا 



 گفتگوی آزاد به خوبی برای یک محیط امن  وجود  از فتن آیا این ساختارها برای اطمینان یا

 طراحی شده اند؟

 سازنده پاسخگویی -3

 ابراز قدردانی

 است؟ اهمیت  دارای  شنوممی آنچههر  کهمی دهم  نشان و می دهم  آیا از سر علاقه گوش 

  ؟آیا گوینده  را به خاطر ایده پردازی  یا طرح پرسش،  مورد تایید  یا قدردانی قرار داده ام 

 ردن از سر علاقه مندیگوش ک

 شکست سرزنش نکردن

 چه کار شکست را از بین ببرم؟  تاجلوه بد ام داده انجام دیآ می بر دستم از آنچه هر آیا

 ؟ بگیرمجشن را هوشمندانه  های شکستانجام دهم تا   توانم می دیگری

 است؟ مثبت تجربه یک این که شوم مطمئن چگونه رسد،می من به بد خبر کسی با وقتی 

 کنم؟ می ارائه پشتیبانی یا کمک بعدی راهنمایی مراحل  برای آیا 

 جلوگیری از تخلفات

 قابل چه چیزهایی در سازمان شامل  اعمال که دانند می ام؟ آیا افراد  کرده روشن را مرزها آیا 

 سرزنش هستند؟

 ؟گذار باشد تأثیر آینده رفتار بر تا دهم می پاسخ مناسب ای شیوه به واضح تخلفات به آیا 

 

  7نکات آموزنده  فصل

 ایجاد به پاسخگویی سازنده و مشارکت به دعوت ،زمینه سازی  شامل:  هم به مرتبط عمل سه 

 . کنندمی کمک روانی امنیت

 بازیابی و ایجاد برای محور، یادگیری و تعاملی هایروش با و مکرر طور به باید اقدامات این 

 .گیرند قرار استفاده مورد روبه رشد صراحت از جوی

 است سازمان سطوح تمام رهبران عهده بر امنیت روانی تقویت  و ایجاد. 
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 که معنی این به است، فرآیند یک شود، می ختم "ing" پسوند به که انگلیسی زبان در ای کلمه هر

 این در .شود بهتر درآن تمرین کردن  با تواند می رهبر یک اینکه دوم و نیست، کلمه مشخص یک اولاً

 صحنه تا دارد نیاز رهبرانی به که است درهم برهم  فرآیندی سازمان یک در روانی امنیت ایجاد راستا،

این  .پاسخگو باشند سازنده طور به طور روزانه بهوهمواره و  کنند مشارکت به دعوت کنند، آماده را

 توانید می قطعاً کنید، بهینه را تولید فرآیند یک توانید می که همانطور اما !کار هیچ وقت تمامی ندارد

 .بهبود بخشیدهم را  آن



  



  





 گام بعدی چیست؟: 8فصل 

 

 [1]جان مکس ول  .است دانستن یادگیری دشمن بزرگترین

 .است یادگیرنده ضروری هایسازمان ایجاد برای روانشناختی امنیت که باشد مشخص شده باید تا اینجا 

 باید هستند، چابک و طرز عمل  مستمر یادگیری طریق از 165که در جستجوی  مطرح ماندن هاییسازمان

 دنیای در که شرکتی هر بدون ترس را پرورش دهند که مشوق اظهار نظر کردن باشد. رهبران محیطی

 که موضوع این عمیق از درک با گوش شنوایی داشته باشند، باید شود،می نامطمئن کنونی شکوفا و پیچیده

 منبع هم و در رابطه با ضرورت تغییر دریافت می کنند  هایی راپیام که هستند حسگرهایی هم مردم

 اجرا هستند.  و آزمودن برای جدید خلاقانه هایایده

 بازآفرینی  مستمر

 در رشد و رینوآو یادگیری، مناسب کاری محیط پرورش و ایجاد برای زیادی ابزارهای که اینجا دیدیمتا 

که موجب  هاییسیستم طراحی طریق از و خود اعمال و گفتار طریق از اختیار مدیران قرار دارد. رهبران

 همچنین ما .کنندمی محیط کاری بدون ترس کمک ایجاد به گردد،می مفید گفتگوهای در افراد مشارکت

 ایجاد به تصمیم ما که هنگامی .دارد مداوم تجدید به نیاز و است شکننده روانی امنیت که دیدیم

روان  هایجریان واقع[ برخلاف ]در بگیرند، کار به را وجودخود تمام بتوانند افراد که گیریممی هاییسازمان

  .کنیممی شنا دارریشه عمیقاً شناختی

فظتی را بر ابراز خودمحا یا دهند، می ترجیح صدا بر را سکوت که اجتماعی و روانی نیروهای بنیادین دوگانه

 ،خود محافظتی .است نامتقارن نیز سکوت و صدا پاداش اما .بود خواهد ما با همیشه دهند، می ترجیح وجود

 تیمی وستن بهپی گردد و یابخش حاصل  الهام هدف در راه یک فعالانه از خدمت که موفقیتی با مقایسه در

بازی  بین تتفاو این .ماند می باقی تصنعی پیروزی یک گردد، بلندپروازانه هدف یک انجام موفق به که

 غیر یا اهانهآگ که است ذهنیتی نباختن برای [ بازی2] .است بردن برای کردن بازی و نباختن برای کردن

 دن،بر برای بازی ،مقابل در دارد؛ تمرکز منفی و ضرر و زیانجنبه های  برابر در محافظت از خود بر آگاهانه

 برای تیوق .کند می ریسک در صورت لزوم و است فرصت دنبال به است، متمرکز جنبه های مثبت روی بر

 .کنیم کنیم، جانب احتیاط را رعایت می می بازی نباختن
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در این ] .ت داردزمام امور را در دس فکری طرز وقتی شما در محیط کار هستید  به این توجه نکنید که چه 

 می ییرجهتتغ این حالت[ چند وقت یک بار متوجه می شوید که واقعا برای بردن بازی می کنید؟  انجام

 ماا .شد خواهید موفق (نباختن در)احتمالاً  کنید، می بازی نباختن برای وقتی زیرا باشد، برانگیز چالش تواند

 را خود خواهید داد. وقتی ذهنیت دست تر موفقیت را ازعمیق ی احساستجربه و نوآوری رشد، هاییفرصت

در نظر عموم  وقاتا گاهی است ممکن بله، .کنندمی تغییر قوانین شکل می دهید، بردن برای بازی بر روی

 وجب ایجادم که چیزی شد تا در قادر خواهید گذشته از این شما اما .کاملأ شکست خورده به نظر برسید

 باشد این وانیر امنیت تجربه برای راه بهترین [  شاید3سهمی داشته باشید. ] فاوت در جهان می گردد، ت

 وجود الاحتم این !ادهافت اتفاقی چه ببین انگار تا به حال از آن برخوردار بوده اید. که کنید رفتار طوری که

 .رهبری کوچک ملع یک انجام .کنید ایجاد نیز اطرافیانتان برای ترپرانرژی و ترامن محیطی که دارد

 و صدا ذاتی موانع بر غلبه جهت هاسازمان و افراد فراهم ساختن شرایط برای در اساسی نیرویی رهبری

 مشترک مأموریت یک را در کامل مشارکت عملی و عاطفی هایتا پاداش است،  درگیرشدن در کار

 سازمان یک رأس هرم به محدود رهبری شد، اشاره 7 فصل در که همانطور .آورند دست به بخشالهام

 برای دیگران های تلاش کارگیری به در ماهیت آن رهبری .شود اعمال سطوح تمام در تواند می بلکه نیست،

 افراد به کمک رهبری برای .نیست آن به قادر به دستیابی تنهایی به کس هیچ که است چیزی به دستیابی

 این امیدوارم که همانطور .روند جای ممکن به پیش تا دارند که هایی مهارت و استعدادها با تا بتوانند است

 های مسئولیت ترس، جای به 166پذیرا بودن و سکوت جای به صراحت جایگزینی متقاعد کننده باشد، کتاب

 .است امروزی رهبران برای اساسی

 ما .کشد می تصویر به جهان سراسر هایسازمان در را زمانی خاصی لحظات کتاب این های داستان

 و وکاردر کسب  توجهقابل هایشکست به منجر روانی امنیت فقدان مشاهده کردیم که را هاییسازمان

 به اجمالی نگاهی موردها، از در مقابل مجموعه ای .شد انسانی های جسمی و روحیهمچنین بروز آسیب

 های کاریمحیط موردها است. این پذیرا بودن و که مشخصه آن صراحت می انداخت کاری محیط های

 یادگیری و پذیریریسک که افراد دریافتند و ،نمی خورد انگ آنها شکست در که نشان می داد را غیرمعمولی

بعد از این   هاسازمان این از یک هر در اینکه بینیپیش این، با وجود .است کار ی انجام دادنی نحوهلازمه

 که هایی گروه و افراد اساس بر ها سازمان کل همچنین توصیف کردن .نیست آسان افتاد، اتفاقی خواهد چه

صراحت  با کار محیط یک .است پویا روانی امنیت .نیست دقیق اند، شده کشیده تصویر به موردها این در

 تسلط تحت که فردی .کند تغییر جدید شرایط یا جدید مقابل رهبران در است ممکن معمول گویی غیر

مشورتی را  گیری تصمیم و و موجبات درون داد متفکرانه کند تغییر تواند می نیز قرار دارد  ترسناک سکوت
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 دردناک های شکست از گرفتن درس نتیجه اقدامات هدفمند برای اغلب در تغییراتی چنین .فراهم سازد

 صرفأ برای روشنگری آمده است.  مورد، در ادامه چند .افتد می اتفاق سازمان یک گذشته

 مشورتی گیری تصمیم

 همانطور .آورید یاد به کشورش را هویت و داخلی ناخالص تولید در همکاری ها قرن با فنلاندی شرکت نوکیا،

 مرکزی دفتر .همراه بود مهندسان و ارشد مدیران بین ترس رقص با آن دیدیم، سقوط سوم فصل در که

است ،  شدگی منسوخ شرف در نوکیا، عامل سیستم سیمبین، که بشنود را بد خبر این خواست نمی شرکت

هایشان بر روی خبرهایی گیرنده که عملکرد بهتری دارند. مهندسانی گوگل اندروید و اپل iOS های و پلتفرم

شان برسانند؛ به نظر می مافوق به را خبر این ترسیدندمی بود، شده تنظیم آمدمی 167سیلیکون دره که از

 2013 سال به سرعت به .شده باشد خاموش بالا از همیشگی طور به کردن نظراظهار  برای آنها رسید تلاش

 بر آن جای به و رها کرد همراه تلفن خود را  از کسب وکار  که بود این نوکیا استراتژیک بازگشت .بروید

 تمرکز اشیا اینترنت و اختراع  ثبت مجوزهای همکاری مشترک، تملک و افزار، نرم و شبکه تجهیزات تولید

تا دست  فراهم کنند ای متفکرانه و پایدار گفتگوهای بودند مجبور نوکیا رهبران چشمگیر، تغییر این در .کرد

 رها قبلی ترسناک حرکات از را خود باید برسد، نتیجه به کار این اینکه برای .بزنند دشواری های انتخاب به

نمی » رفتند. آنها نیاز داشتند که از نقطه می گویی گروه اندیشمند پیکسارو به استقبال صراحت ساختند می

 .کنند شروع فیشر آیلین « دانم

اقدام به  168کوری هوی در انستیتوی اروپایی امور اداری و فنلاند در آلتو پروفسور تیمو وری از دانشگاه

 که دریابند تا عامل کردند مدیر 19 و مدیره هیئت عضو 9 جمله از نفر از مدیران نوکیا، 190مصاحبه  با 

 همدیگر همکاری تا با شدند موفق بودند، شده منصوب تازگی به آنها از بسیاری که شرکت چگونه مدیران

 که بود این داد انجام مدیره هیئت که کارهایی اولین از یکی .کنند اتخاذ را استراتژیک تصمیمات این

 اساسی برای امنیت هنجارهای از برخی شامل که کرد، وضع در رابطه با ]نحوه ی[ مباحثه را قوانینی

 تنها حال، این با .گیرد قرار احترام مورد و شنیده باید همه صدای اینکه مثال، عنوان به - بود روانشناختی

 یکی .کند نمی تغییر شبه یک فرهنگ و عادات .نبود کافی برای مباحثه قوانین از جدید مجموعه یک تدوین

 مدیر خصومت آمیز راجع به یک نظری بیان  اظهار از پس" که گفت محققان به مدیره هیئت اعضای از

 دیگر، عبارت [  به4] ".کند عذرخواهی ارشد آن مدیر از بعدی جلسه تا در کرد مجبور را او رئیس ارشد ،

 کلی طور به و دهد افزایش را افراد بین اعتماد تا کرد می تقویت را قواعدی آگاهانه باید جدید رئیس
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 نه این .کنند امنیت روانی احساس نظر از افراد بتوانند برای اظهار نظر کردن باز تا می کرد ایجادفرهنگی را 

شرکت   آینده مقابل، در .«کردن بازی خوب» برای تلاشی نه بود و بازی زمین 169برای رعایت ادب تمرینی

 آنها که بود کاری این ظاهراً و .داشت بستگی آن رهبران آزاد مباحثه و به درون داد بی پروا و خلاقانه

 ترسیم، نمی ما[ جدید رئیس] با»: گفت محققان به ارشد مدیران یکی از  که همانطور .دهند انجام توانستند

 کردن مطرح در مورد مسائل و کردن با او بحث .کنیم فکر گوییم می آنچه نیست بیش از اندازه در مورد لازم

مطرح کردن ایده ها  – فرآیند این ها،سال طی [ در5] «.است راحت بسیاروآشکار سازی افکار خود  ها ایده

 تحلیل ها،گزینه ها،داده مجموعه  ها،استراتژی ها،منجر به دیدگاه  – دیگرآشکار سازی افکار در حضور هم و

کردند تا  این توانایی را پیدا نوکیا مدیران پیکسار، فیلمسازان سایر چیزهای نو گردید. مانند و سناریو

با راه اندازی طوفان فکری به جستجوی ]دستیابی  استراتژی هایی را که غیرقابل استفاده بود کنار بگذارند و

دست  ایاستراتژی به هاآن مشورتی گیریتصمیم باشند،  تا از این اقدام  فرآیند جدید هایبه[ استراتژی

 .است تراثژی[ مناسبکنند ]آن اس احساس ارشد مدیریت و مدیره هیئت که یابد

 سکوت صداهای شنیدن

 دمینگ ادوارد که از هر سازمانی واقع بین باشیم،  همانطور "بیرون راندن ترس  "ما باید در مورد واقعیت 

] این  مطرح کرد،( کرد کمک جهان سراسر در تولید های شیوه دگرگونی به که جامع کیفیت مدیریت پدر)

شبه  بتواند امنیت روانی  جادویی در دست نداریم  که یک عصای [ ما6] .بود خواهد سفر کار همانند[ یک

 یک از قدم اولین رهبران زمان، یک در با گفت و شنودی آن، ایجاد سودای در شدن متعهد با اما ایجاد کند،

دانش  اقتصاد و در نوآور باشند توانندمی که دارندبرمی هاییسازمان پروردن و ساختن سوی به را دائمی سفر

 ایچندرسانه موردی مطالعه یک از من کلمبیا، شاتل نهایی بعد از مأموریت دهه یک .شکوفا شوند بنیان

 در رهبری هایبرنامه آموزش برای عمومی منابع می کردم که ]آن را[ با همکارم از محل استفاده قدرتمند

 .خورد زنگ دفترم تلفن 2012 سال در روز [  یک7] .توسعه دادیم جهان سراسر و هاروارد بازرگانی مدرسه

 ".کنید می کار چه شما که دانیم می ما": گفت او .است ناسا از که کرد اعلام گیرنده تماس تعجب، کمال در

 گیرنده تماس ".است عالی کنیم]کارت[ می فکر ما و": داد ادامه او دادم،می قورت را دهانم آب که طورهمان

ما  .بود من برای توجه قابل لحظه یک این .بود ناسا گودارد فضایی پرواز مرکز در آگاهی ارشد افسر راجرز اد

 به که کلمبیا دانشگاه استاد و شناس جامعه وان، دایان با]خانم[ که داشتیم را شانس این خود، تحقیقات در

 مصاحبه شود، می شناخته 1986 سال در چلنجر پرتاب ناموفق راجع به تصمیم روشنگر کتابی نوشتن خاطر

نامه دعوت و داد قرار توجه کانون در را او ایغیرمنتظره طور به وان کتاب ،1990 دهه اوایل در [ 8] .کنیم

 طنز به ایشان به طوریکه .کرد دریافت گذارانسیاست و تجاری مدیران صحبت کردن با برای زیادی های

                                                 
169 civility 



 .برد نام را متحده ایالات کنگره همچنین و برتر شرکت چندین نام ادامه در و "گرفتند تماس همه" گفت،

 بنابراین «...نگرفت تماس هرگز ناسا اما  !زد هم زنگ دوران دبیرستانم پسر حتی دوست" به حالت خنده وان

 .بود تغییر نشان از یک من برای «ناسا تماس» ساده واقعیت

 بعداً .آورد خود با را هم روشا رادنی و کند دیدن دانشگاه درمحوطه من بعدی کلاس از تا شد داوطلب راجرز

 که داد توضیح ادامه در راجرز .بود جویان برای من و دانش قوی تجربه این و داد انجام را کار این نیز ایشان

از من خواست که در  و است  170نام صداهای سکوت به روزه یک آموزشی کارگاه یک سازماندهی حال در

 از نفر هشت و خارجی سخنران سه با  مباحث کارگاه .(آزاد کردم را ام برنامه البته من) .کنم آنجا سخنرانی

 وحشتناک خطرات تا "ترس بدون" ائتلافی کار محل یک ایجاد به با موضوعاتی از نیاز ارشد داخلی، اعضای

 .گرفت می بر در را فجایع از جلوگیری برای اشتباهات از عمیق مطالعه قدرت تا سکوت

به طور  ناسا که بود روش های متعددی از یکی تنها شد، برگزار شلوغ و بزرگ سالن یک در که کارگاه این 

 با نظریه حاکم مکانیسم مخالفت یک جمله از جدید، ساختار چندین بود. خود فرهنگ تغییر جدی خواهان

بازرس ویژه رسیدگی  برنامه یک و امن، جدیدگزارش دهی سیستم یک موانع صحبت کردن، کم کردن برای

 «172هوشمندانه، حرکت به جلو جایزه شکست » مانند:  جدیدی به کار گرفته شد. جوایز 171شکایات مردمبه 

[ 9]«.شودمی تلقی موفقیت برای گام یک صرفاً شکست نوآوری، فرهنگ در» که تأیید نماید تا شد ایجاد

 آموزش آژانس سراسر در را آن و نوشتند کلمبیا مورد در مفصلی موردی مطالعه اعضای وابسته به سازمان،

مورد  قبلأ من که آن سازمانی وضعیت با [ این10] .دادند قرار عموم دسترس در را آن همچنین و دادند

 حاصل اطمینان بودند تا  با سرسختی متعهد مدیران که جایی داشت، فاصله بسیار بودم قرار داده مطالعه

 که کرد خصوصی تاکید مکالمات در راجرز .کندنمی درز پیدا  سازمان دیوارهای از بدی خبر هیچ که شود

]این  و است مهم کردن صحبت فرهنگ اندازه به "دادن گوش فرهنگ" و "است ما موفقیت کلید ارتباطات"

 او .دارد ارتباط کردن صحبت برای بویزجولی راجر ناموفق های تلاش در رابطه با  4 فصل بحث موضوع[ به

 گودارد فضایی پروازهای مرکز وقت مدیر راجرز، .است «ستاندن و دادن شامل ارتباط»: داد توضیح

 علت وقتی .خطاب کرد "امکرده کار او با حال به تا من رهبری که بهترین" را اسکولیز ناسا]یعنی[ کریستوفر

 فضا دارد و دلواپس استراتژیک دیدگاهی. است کارکنان فکر به او» دلیل که این به داد توضیح او پرسیدم، را

 که کرد بیان ادامه و در (.کند حمایت خاص مرکز یک از اینکه جای به کل، یک عنوانبه) است ناسا و

 .دهد می نشان مندیعلاقه آن به و گذارد می احترام دیگران مشارکت به به مقدار خیلی زیاد اسکولیز
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متعددی تعریف می  هایراه از عنوان نمونه ایبه بلکه فرهنگ، تغییر دلیلی بر عنوانبه نه را داستان این من

 دنیای در تعالی به دستیابی برای روانی امنیت به آگاهی یافتن از نیاز حال در هاسازمان کنم که بر اساس آن

 هستند.  مبهم و پیچیده

 نیست دار خنده شوخی وقتی

 روی همدیگر با تا بمانید وقت دیر تا امروز توانید می آیا".پرسید خود مرد همکار از اوبر زن کارمند یک

  "کنیم؟ کار پروژه

]این  ".کردم شوخی فقط" .کتک کاری یک از پس سپس، و ".کرد خواهم را کار این بخوابی، من با اگر"

 بازرگانی مدرسه پروفسور فری، فرانسیس آنکه]خانم[ از پس .آیدمی نظر به شوخی ناجور سخن[ یک

 را رخداد این او گذراند، فرهنگ تغییر برای قرضی اجرایی مدیر عنوان به اوبر در را ماهه 9 دوره یک هاروارد،

 گروه بندی کرد. همانطور «کردم شوخی فقط» در دسته که آن را کندمواردی توصیف می از یکی عنوان به

جمله تکمیلی  کردن اضافه به نیاز که کرد احساس کسی بعد از یک صحبت، اگر داد، توضیح ایشان که

 در نظرش متوجه است که شخص آن که است معنی این به احتمالاً داشته باشد، «کنممی شوخی فقط»

 ایجاد برای که در]شرکت[ اوبر آنچه مورد در فری هاینامناسب قرار دارد. دریافت یا ناخوشایند خطر معرض

 تبلیغات هجوم از پس او که اقداماتی با همراه شرح داده شد،  4 فصل در سمی به خطا رفت که  فرهنگ

 هاییسازمان در را روانی امنیت توانمی چگونه که دهدمی نشان کرد، برای کمک ]به آن شرکت[ آغاز منفی

 .هستند ناامن آشکارا که کرد ایجاد

 نیاز جدیدی هایمهارت به «فقط شوخی کردم» لحظات آن به پاسخ برای مردم که کندمی خاطرنشان فری

در  او پیشنهادی پاسخ .باشند قبول غیرقابل سازمانی فرهنگ در لحظاتی چنین کهوقتی ویژهبه - داشتند

 ما آیا ]با این پاسخ[ .نامناسبی دادی ]پاسخ[ بسیار وای،»: بود این شد، داده توضیح بالا در که عوض موردی

منتشر  سازمان سراسر در جدید هایپاسخ آل،ایده حالت در [12] «با هم کار کنیم ؟ دیگر بار یک توانیم می

 نوع از این .کنند با محاسبه صحبت و نحو شایسته  به «فقط شوخی کننده ها» نهایت در اینکه تا می شوند،

 - شود می اعمال شرکت یک سراسر در رسمی قدرت بدون افراد توسط که - "بالا به پایین از" تغییرات

 تعیین شده باشد، رهبری از سوی که روشنی فرهنگی هایدستورالعمل با هنگامی مؤثرتر واقع می گردد که

 اولین از یکی آمد، کار روی 2017 آگوست در اوبر جدید مدیرعامل خسروشاهی، دارا که گردد. زمانی همراه

علامت دهی یک  .بود شرکت هایارزش از جدیدی مجموعه برای درون داد از کارکنان تقاضای او اقدامات

که سابقأ در شرکت مطلوب بود، « عصبانی شدن از دست کسی به خاطر انجام کاری»تغییرجهت صادقانه از 

 «.کار درست را انجام دهید. همین و بس» 4به بازاندیشی کنونی در فصل 



 هب سرعت به مدیران که بود معنی این به مسافربری شرکت یک عنوان به حد اوبر از بیش رشد 

 .تندنداش را مؤثر رهبری رایب لازم آموزش یا تجربه آنها. کردند پیدا ارتقا خود توانایی از فراتر هاییموقعیت

 و کردیممی همعامل درست کار انجام ما در قبال رشد بر سر احتمالاً» بیان کرد، خسروشاهی که همانطور

[ 14].«بودند موارد اشتباه آن از برخی و کردیم،می فکر به رقابت شاید کمی بیش از حد تهاجمی

 است، او ریحاکی از رهب که شناختیروان امنیت فرهنگ با مطابق که دهدمی توضیح خسروشاهی

[ 15]«گیرید؟می درس اشتباهات آن از آیا که است این سؤال. نیستند بدی به خودی خود چیز اشتباهات»

 فری مثال، عنوان هب .کرد اصلاح ساده قوانین تغییراز طریق  توان می را ترس جو در مؤثر رفتارهای از برخی

 ایجر رشد تیم، رفتارابه شرکت آمد، در طول برگزاری جلسات با اعضای  بار اولین برای وقتی که کندمی نقل

صورت می  - !هجلس مورد موضوعات مطرح در در یکدیگر به دادن با پیامک –کلیه اعضا از طریق تلفن آنها 

روانی  امنیت و آشکارا آن کنند پچ پچ شما سر پشت دبیرستان در که بود آن ]کار[ معادل [ این16گرفت ]

ایجاد  رایب دالیو دستور امقایسه کنید ب را رفتار این .آورداتاق وجود داشته باشد را پایین می که باید در

 ستا ممکن که کسانی در مورد "لزج راسوی" تاحدی غیرجذاب اصطلاح و سازمان سراسر در شفافیت

 احساس کافی اندازه به کسهیچ که حاکی از آن بود رفتار این از آن مهمتر، .کنند نقض را شفافیت هنجار

اید. گذرد به درستی درگروه بیان و یا گوشزد نممی ذهنش در را که در مورد آنچه تا بتواند کردنمی امنیت

 نداشت، وجود یاعتماد حس هیچ" کرد، بیان اوبر، انسانی منابع جدید رئیس که لیان هورنسی، طورهمان

: بود ساده نسبتأ حل راه مورد، این [ در17] ."نداشت وجود «سازیم می هم با را این ما» از اینکه حسی هیچ

 به شروع وانندت می اعضا که است صورت این در تنها !بگذارند کنار را خود های افراد تلفن که کنید حکم

 شده آغاز وانیر امنیت سمت به و  ترس خارج از سفر دیگر، به بیان .کنند همکاری و دادن گوش کردن، نگاه

 .بود

 # MeTooجنبش  اوایل در فاولر عمل صحبت کردن سوزان این که بیاورید خاطر به 4 فصل از همچنین

 سیرهایردیابی خط  برای محلی اینجا هرچند .اوبر را بی حفاظ کرد ترس بار فرهنگ اولین برای که بود

ولی قابل ذکر است که اقدام صرف  است، کرده ایجاد MeToo که نیست ظریفی فرهنگی تغییرات و جذاب

 صندوق زنان، حقوق ملی مرکز مثال، عنوان به .اوبر نشد در عملی تغییرات به منجر نهایتأ کردن صحبت

و اطمینان  بیایند میدان به سازد قادر را بیشتری زنان تا کرد تأسیس را «173وقت تمام است» حقوقی دفاع

 [ 18] .برخودار خواهند شد قانونی حمایت از حاصل نمایندکه
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 میلیون 24 سازمان این ،2020 ژانویه تا  .شد تأسیس Me Too جنبش و واینستین اثر به واکنش درو  هالیوود مشهور افراد توسط 2018

 ]م[ .بود کرده آوری جمع مالی کمک دلار



دانش  با نیایید خواهان رشد در هااگر سازمان اما باشد، سختی کار است ممکن .است پذیر امکان تغییر

 افراد آن در هک محیطی ایجاد ارزش پر و سخت کنند. کار تغییر باید و توانند می ها فشرده هستند، فرهنگ

د مور خارجی سهیلگرانتمربیان و  توسط توانددر صورت تمایل می کارگیرند، به را ظرفیت خود تمام بتوانند

یجاد و بازیابی داخلی برای ا مربیان از ای می توان شبکه دیدیم، 7 فصل در شبیه آنچه .قرار گیرد حمایت

 مکمل توانند می نیز رویکردها این البته .شد انجام g2g شبکه با گوگل در چنانکه امنیت روانی ایجاد کرد،

 ز پرسش هایا که مطرح می کنم را اضافی طرز تفکر چند سفر، به این کمک در ادامه برای .باشند یکدیگر

 نشأت می گیرند.  کنند،می کار جهان سراسر هایسازمان در که افرادی

 روانی در مورد امنیت متداول سوالات

 عمومی شبخ و تجاری های سازمان در را رهبری هایبرنامه از بسیاری من گذشته، سال 20 طول در

 تامنی این با وجود مورد بررسی قرار می گیرد، متعددی در این جلسات موضوعات اگرچه .ام هدایت کرده

گان مطرح می کنند سوی شرکت در این رابطه سئوالاتی از اغلب و کندمی ایفا مهمی نقش همیشه روانی

 امید این با اده ام، بازگو کنم،د مخاطبان این به که را هاییپاسخ از برخی خواهمدر اینجا می شود. بنابراین

 شما نیز باشند.  پاسخگوی سؤالات که

 برخوردار بود؟ روانی حداکثری امنیت توان از می آیا

 هایسازمان ها،بیمارستان ها،کارکنان شرکت با وقتی .شود می پرسیده من که غالبأ از است سؤالی این

امنیت  به نیاز شهودی طور به هاآن کنم،می صحبت جهان سراسر در 174غیردولتی هایسازمان و دولتی

 که است درک قابل حال، این با .نوآوری تأیید می کنند و به منظور امکان پذیر شدن یادگیری را روانی

 نظرات صرفأ حرف های خیلی عادی و دم دستی بزنند. افراد صدا، ترمز کردن رها با باشند که نگران بسیاری

 .شوند می گم وراجی از دریایی در خوب های ایده .کند می خارج مسیر از را هاپروژه مفید غیر و ناآگاهانه

 .شد خواهند لاابالی افراد

 کرف من حال، این با .باشید حداکثری روانی امنیت بتوانید دارای شما کنمنمی فکر من؟ خیر. من کوتاه پاسخ

 .است فردی میان ترس کاهش راجع به روانی امنیت .باشید نداشته کافی نظم توانید نمی شما که کنم می

 طور به اشم که نیست اشتباه است. به معنای آن اعتراف به یا سئوال یک پرسیدن برای کم کردن غرور

 با کافی اندازه به شما کارکنان که نیست معنا این به همچنین .دارید کار انجام برای خوبی استراتژی خودکار

 .اند دیده آموزش یا انگیزه

                                                 
174 non-governmental organizations (NGOs) 



 قرار گیرد  کجا در باید روانی امنیت سطح از خود می پرسندکه اغلب مطرح می کنند را سوال این که افرادی

می وادار به چنین پرسش هایی  را آنها هایی کهاحساس نگرانی  رابه دست آورد. من نتایج بتوان بهترین تا

 فردی میان ترس بهینه سطح تعیین شامل که کنم پیشنهاد را حلیراه خواهممی اما  .کنم کند، را درک می

 .نباشد

 از ترس که حالی در .نیست مفید کار محیط به خصوص برای اصلا  فردی میان ترس که است این من نظر

 بخش انگیزه تواند می رقابت توانایی از ترس یا ازدست دادن مشتری، از ترس فرجه زمانی، یک دادن دست

در حال  هاحل راه و مشتریان ها،فناوری که در آن محیطی در همکاران یا رئیس وجود ترس از باشد،

 به ی صحبت نکردنبالقوه های نیست، بلکه کاملأ خطرناک است. هزینه تنها مفید دگرگونی مداوم هستند نه

 .است زیاد بسیار موقع واقعأ

 را نامرئی آستانه بدون برنامه ریزی قبلی یک افراد، که است این نیاز به دانستن دارند امروزی رهبران آنچه

مشکلی که  در مورد آنچه که صحبت می کنند حکمفرما است. و کردن صحبت هنگام در که کنند می تعیین

سمت  وقتی در ما .کنندمیتعیین  بالا خیلی را وقتی مشغول کارند سطح مردم اکثر که است این وجود دارد

]سئوال  کنیم می فکر که زمانی حتی - شویم می هستیم، دچار اشتباه سؤالات یا مخفی کردن اطلاعات

به ندرت  واقع، در .باشد داشته افزوده بازهم امکان دارد ظرفیت ارزش کردن[ ممکن است مسئله ساز گردد،

 پایین خیلی را آستانه نباید که گویمکنند. نمیه میممکن است که در سمت صدا افرادی را بیابیم که اشتبا

 کمتر چنین اتفاقی بلکه ]معتقدم[ کرد، آزاد را نامناسب غیرمفید یا صدای نتیجه همه نوع در و کرد تنظیم

 با( حد از بیش از لحاظ صدای) خاص خطر این حال، این با .خواهد داد  رخ رود می انتظار که آنچه از

ایجاد بینش  به منظور بازخورد دادن با بلکه بیشتر شود، نمی حل وجه بهترین روانشناختی به امنیت کاهش

 .است، حل خواهد شد داشته که تأثیر]صحبتی[ نسبت به گوینده در

 مورد دیگرعوامل از یکی تنها روانی اصلأ و ابدا. امنیت .بینم نمی دارونوش یک عنوان به را روانی امنیت من

روانی به  امنیت گرفت، قرار بحث مورد 2 فصل در که همانطور .است مدرن اقتصاد در موفقیت برای نیاز

 تا دهد می اجازه تنوع یا اعتماد انگیزه، مانند دیگری عوامل به عنوان توانمندسازی درنظر گرفته می شود که

 موفقیت هایمحرک سایر برای را امکان این روانی امنیت .ذاشته باشند کار نتایج بر را مطلوب خود تأثیرات

  کار تأثیرگذار باشند.  چگونگی انجام سازد تا برمی فراهم( افکار تنوع نبوغ، استعداد،)

 کند؟ مصروف نمی وقت زیادی روانی امن نظر از کار محیط یک برخورداری از  آیا

می توان کاری را  پس چگونه مردم پیوسته صحبت کنند، اگر" مشابه، بسیار سؤال با همراه - سؤال این

دقت  اما دارد، همپوشانی حد از بیش روانی سؤال مربوط  به برخورداری از امنیت به وضوح با -"پیش برد؟



 چنان موضوعات کارایی و های مدرن زماندر سازمان ]بنابراین[  .کند می معطوف کارایی و زمان به را لازم

 یکراست آنها را مورد بررسی قرار دهیم.  که دارد را آن ارزش که هستند مهمی

 باید هرکس زیرا ادامه دار گردد، جلسات که است آستانه پایین صدا به خاطر این مورد در انعکاس نگرانی

 معمولأ انضباط که همانطور .گیرد می اشتباه بد فرآیند با را روانی امنیت موضوع این .بیان کند را نظرش

 گزارش صرف یا مشکل، حل گیری، تصمیم برای - موثر جلسات مدیریت است، نیاز سازمان مورد تعالی برای

برای کسب  خوبی بسیار منابع .است هوشمند فرآیند طراحی و انضباط موضوع وابسته به مهارت، یک -

از  اطمینان  برای عملی ابزارهای کارآمد جلسات وجود دارد که با و مؤثر برگزاری چگونگی مورد اطلاع در

 که رک گویی، از فضایی ایجاد با ابزارها این از یک هیچ [ و19مرج همراه است. ] و رواج هرج مشارکت بدون

فراتر از  .ندارد منافات کنند، تمرکز کار روی خود، از محافظت و وجهه حفظ جای به توانند می افراد آن در

 درآن جوییصرفه موجب تر کردن زمان،طولانی  جای به تواندمی روانی امنیت استدلال من این است که آن،

 .یکی از منابع بهره وری باشد تواند می روانی امنیت اما وجود ندارد، سفت وسخت قانون یک اگرچه .شود

 مکالمات به امنیت روانی منجر  نبود هاآن در که امکرده مطالعه را ارشدی مدیریت هایتیم من مثال، برای

 صریح اظهارات از بیشتر شخصی، های کنایه انتقادات در لفافه و با غیرمستقیم، اظهارات) جلسات در طولانی

 شده سرنوشت ساز استراتژیک مسائل مورد در حلراه یک به دستیابی در ناتوانی و ،(انجامیدمی به طول

 [ به21شوند به چند ماه طول کشید. ] فصل و حل ساعت چند در توانستندمی که تصمیماتی [20] .است

 از همچنین .باشد ناکارآمد هم عمیقاً تواندبی نتیجه است می اینکه بر علاوه روانی امنیت نبود خلاصه، طور

به  موضوعات که شد باعث نیویورک رزرو فدرال بانک در روانی نبود امنیت چگونه بیاوریدکه خاطر به 3 فصل

 که امکرده کار هاییتیم با من مقابل، در .گیرند قرار بحث مدت طولانی و بدون هر گونه نتیجه مشخص مورد

منجر به ایجادگفتگوهای هوشمندانه وکارآمد  باز و مستقیم گفتگوی همراه با مشخص بودن فرآیند هاآن در

 .شده است معلوم هایتصمیم و

 مورد در باید ما که به معنای آن است آیا .هستید امن روانی محیط کار از لحاظ یک حامی شما

 باشیم؟ شفاف چیز همه

است، همانند  بهتر همیشه بیشتر اینکه شفافیت با گفتن باشد، بالا خیلی تواند نمی روانی امنیت اینکه گفتن

من  جراحی، عمل اتاق در .طلبد می را شفافیت از مختلفی سطوح احتمالاً مختلف های موقعیت .نیست

 دارید که مشاهداتی هرگونه لطفا .است خوبی بسیار ی عملشیوه کامل، شفافیت بگویم جرأتش را دارم که

 به شفافیت نقد و با دیگران( دارم انتظار و) امیدوارم نیستند، مفید یا اشتباه آنها اگر !بگذارید اشتراک به

آن قدر هم مفید نیست که در  که دارد وجود سهل است گفته شود که مواقعی اما .دهند نتیجه آن پاسخ



 سخنرانی یا لباس پوشیدن مورد سبک در مثال، برای -صحبت کنید  خود کار در مورد تمامی افکار محیط

 یا هاشرکت در دالیو ری شفافیت جسورانه آیا اینکه مورد در توانند می منطقی افراد کنممی فکر .فرد یک

 اینکه مورد در گیریتصمیم مثال، عنوان به .باشند با هم توافق نداشته خیر، یا آیدمی به کار خودشان صنایع

از روی بصیرت صورت  تواندمی است، منصفانه بازی شما سازمان در بازخورد و شخصی رشد از هاییجنبه چه

 گیرد.

 احساس روانی نظر از باشدکه محیطی در دنبال کار به حاضریم به صورت داوطلبانه ما از کمی تعداد اما

بخواهیم؟ قطعأ هیچ کدام از ما بهترین عمل  دیگران برای این ]وضعیت[ را باید چرا پس .کند نمی امنیت

خود را انجام نخواهیم داد، هرگاه در وضعیت نگرانی ملایمی قرار بگیریم ]و مشخص نباشد[ که اگر ما مورد 

کنیم، همکاران یا رؤسایمان چه واکنشی از خود نشان خواهند یک سؤال یا ایده مرتبط با شغل صحبت می

 احتمالاً  و) دارید نیاز چیزی، به شفافیت چه مقدار، و در مورد شما چه رددمعلوم گ که است این داد. هدف

 انجام خود صنعت یا شرکت در را ممکن کار بهترین تا( اجرای درست آن مقداری آزمایش لازم است برای

گرفتاری از  از ترس به خاطر افراد که شوید مطمئن تا کنید تلاش سخت که است مهم در این بین، .دهید

 اظهار نظر راجع به کار مرتبط خودداری نمی ورزند. 

 انجام کاری توانم می آیا .نیستم رئیس اما هستم، کار محیط در روانی واقعأ بدنبال امنیت من

 دهم؟

 دهی بهشکل در بزرگی نقش - غیره و بخش روسای جراحان، تیم، رهبران - رؤسا باشد که درست مادامیکه

 کمک روانی امنیت ایجاد به توانندمی کس بنابراین همه کار ایفا می کنند، محیط در رفتارها و انتظارات

 یک براستی اینجا .بپرسید خوب سئوال یک که است این داد انجام باید که کاری تنها اوقات، گاهی .کنند

 میل به یا واقعی از روی حس کنجکاوی که است سؤالی خوب، سؤال یک .است شروع برای نقطه مهم

 به که کنند می ایجاد زنند؛ آنها خلائی می فریاد در پی پاسخ هاپرسش .مطرح گردد کسی صدای رساندن

 فرد یک به سئوال خطاب که هنگامی خصوص به .بکار می آیند صدای یک شخص فرصتی برای بروز عنوان

 خودکار یک ناحیه امنبه طور  ،(منتقل کند را که حس کنجکاوی مطرح گردد ای گونه به و ) برگردد

 بگویید باید شما آنچه به من" که این طور می رسانید سوال، یک پرسیدن شما با .شودمی ایجاد کوچک

 تا کندمی کمک دیگر نفر چند یا یک به که اید کرده ایجاد امنی شما فضای کار، این با ".هستم مند علاقه

 .دهند ارائه را خود تفکر

 مردم آنچه به فعال نسبت دادن گوش توانید از طریقشما می سئوال، پرسیدن بدون( )یا با افزون بر این،

 بازخورد امنیت روانی ایجاد کنید. گوش و ارائه آنها هایایده از روی علاقه، ساختن  دادن پاسخ گویند،می



 که کند می تقویت را ایده قدرتمندی این اما ظریف های روش به و - کند می منتقل را احترام واقعی دادن

 نیست معنای آن به این که باشید داشته توجه .گیرد می قرار استقبال مورد شخص یک واقعی در اینجا خود

 که آن ]گفته ها[ را نیستید مجبور حتی شما .باشید آنچه یک شخص می گوید موافق با حتمأ باید شما که

 .آن به خرج داده استبیان  برای او که باشید کوششی قدردان باید بپسندید. اما

یادآوری کردن  .است دیگری عمل مفید بینید، می رو پیش که چالشی چارچوب بندی با هدف وضعیت بیان

 کار چگونه اینکه مورد در صحبت با مثال، عنوان به - با آن روبروست  به مردم نسبت به آنچه که تیم

دارد  تاکید که کندمی کمک این واقعیت ترسیم به - است یکدیگر به وابسته یا برانگیز چالش  نامطمئن،

 موانع گردد تا این وضعیت باعث می .داندرا می هاپاسخ کس ]از قبل[  همهفرض بر این نیست که هر

زیرا مورد  – گیردمی قرار استقبال مورد آنها نظرات که کندمی یادآوری افراد به .یابد کردن کاهش صحبت

 کسی هر که کنم پیشنهاد را قدرتمند و معمول غیر ساده، عبارت چند خواهممی من آخر، در .است نیاز

 :یابد بیشتری امنیت روانی نظر از کمی کار محیط تا کند بیان تواندمی

 .دانم نمی من

 .دارم کمک به من نیاز

 کردم. اشتباه من

 .متاسفم

 هستید، خطاپذیر انسانی شما واقعیت که این تصدیق با تمایل به .است بیانی از ضعف این موارد از کدام هر

 کمک دیگران به دهند.  برداشتن نقاب از صورت خود انجام را کار همین که دهید می اجازه نیز دیگران به

 نظر از که گویی عمل کنید طوری که معنای آن است به این البته .بردارند را شان تا آنها هم نقاب کند می

 برای اوقات، کامل سوار بر کار نشده باشید. گاهی طور به هنوز اگر حتیکنید، می امنیت احساس روانی

  میان فردی را بپذیرید.  فردی، باید ریسک میان خطرات پایین آوردن

کلمات به همین قدرتمندی جذاب و قابل استفاده  نباشید، رئیس هم  شما اگر حتی جو، به دادن شکل برای

 :هستیم مواجه اینها مانند مواردی گفتن برای زیادی های فرصت با ما از بسیاری مثال، عنوان هستند.  به

 دهم؟ انجام توانم می کمکی من چه

 قرار دارید؟ چیزی چه مقابل در شما

 شما از چیست؟ هاینگرانی



 علاقه ینهمچن و هستیم دارای ضعف که بیاوریم یاد به لحظه در که است این ما همه برای شخصی چالش

 است ممکن که ریدبپذی را فردی میان شما باید این خطرات کوچک کار، این انجام برای  .باشیم پذیرا و مند

 ماین برتری ک ن،م تجربه در آن بدتر، مورد تأیید قرار نگیرد. اما از یا شود گرفته نادیده شما های تلاش

یان واقعی در ب همکاران مواقع بیشتر در شما، سازمان در نیت حسن از متوسطی سطح فرض وجود با .است

 هکن. چ نگاه اطراف درنگ؛ به .کنید امتحان را آن علافه مندی به خوبی پاسخ می دهند. بنابراین و ضعف

 تفاقیا چه کنید؟ ببین دعوت مشترک هدف به کمک و یادگیری برای امن فضای به توانید می را کسی

 .افتاده

 رئیس نیست لازم ]حتمأ[  شدن رهبر برای که است این باشد روشن شده مرحله این در امیدوارم که آنچه

 و .داریم نیاز نآ به کارمان بهترین انجام برای ما همه که است فرهنگی پرورش و ایجاد رهبر وظیفه .باشید

 .هستید رهبری اعمال حال در کنید، می ایفا چنین نقشی گاه شما هر بنابراین

 چیست؟ تعلق  وهمه شمولی   روانی، تنوع، امنیت بین رابطه

 نکته این با دهید اجازه پاسخ را در خود دارد. بنابراین تقریباً  است، متداول ای فزاینده طور به که سؤال این

 نظر از کار محیط یک شود،می مشخص 176تعلق و175همه شمولی  با واقعاً کاری که محیط که کنم آغاز

استخدامی  هایروش از طریق  می توان را تنوعکه  دانیم می هرچند امروزه  .محسوب می شود امن روانی

 افراد همه اوایل کار، ممکن است .همه شمولی را به دنبال ندارد خودکار طور به کرد، لیکن ایجاد هدفمند

 تضمین نیروی کار تر، تنوع به طورعمیق .نبینند مهم های بحث و ها گیری تصمیم در را خود شده، استخدام

 از افراد رده بالای کس هیچ وقتی نمونه، عنوان به .باشند داشته تعلق احساس همه کارکنان که کند نمی

 عبارت سه این از یک هر .دشوارترسازد شما برای را تعلق احساس است ممکن نیست، شما شبیه سازمان

 ذهنی بسیار تا( کار نیروی تنوع) عینی نسبتأ از اهداف .یافت دست آن به باید که است هدفی دهنده نشان

 امنیت با خوبی به زیاد احتمال به همه شمولی .شود می شامل را( دارم؟ تعلق اینجا به کنم می احساس آیا)

 ناامنی احساس روانی نظر از فردی اگر اما  .شود می شنیده بیشتر متنوع هایدیدگاه سازگار است، زیرا روانی

 روانی بسیار امنیت شود، می تر ذهنی هدف به دستیابی کههنگامی .نخواهد بود آسان تعلق احساس کند،

 بدون ]اخذ[ خیر، یا هستید هدف به رسیدن حال در آیا اینکه دانستن برای راهی هیچ  شود؛ ارزشمند می

 .ندارد وجود مختلف های گروه در افراد گسترده نظرات
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خواسته  نم از اخیرأ  اما هستم، روانشناختی امنیت مطالعه حال من در که است سال 20 از بیش اگرچه

 عتنو به مربوط مسائل کهآنجایی از .کار بپردازم در تعلق و همه شمولی تنوع، با آن به بررسی رابطه که شده

 به پاسخ ردبنابراین  است، تبدیل شده تعالی مشتاق هایسازمان کار دستور موضوع اصلی به کار در

 تواندیا می وایفا می کند  روانی امنیت که ای محوری بررسی نقش عوامل اجتماعی، سایر و موضوعات روز 

تعلق بیشتر  وهمه شمولی  تقویت بوسیله را تنوع مزایای بدون ترس، سازمان یک .کند را آغاز کردم ایفا

 کینکردن  می فراهها هزینه موجی که  اخیرأ در مورد ادعاهای آزار و اذیت به راه افتاده ، .تحقق می بخشد

 یک روانی، منیتا بر تمرکز صرف حال، عین در .سازد می برجسته زنان برای را امن روانی نظر از محیط کار

 به دست باید ،به هم وابسته اهداف این .نیست تعلق و همه شمولی تنوع، برقراری برای استراتژی ]مناسب[

 زیرا د داد،خواهن ادامه متنوع کار نیروی حفظ و استخدام جذب، به بزرگ هایسازمان .دهند هم دست

استعداد مجذوب  با نمتقاضیا و گیردمی این جا سرچشمه از خوب هایایده دریافته اند که آنها رهبران

 صرف برای ستخداماتشخیص داده اند که  رهبران این  بعلاوه .شد خواهند هاییچنین سازمان در کارکردن

 تمام توانندمی کارکنان آیا که توجه نمایند موضوع این به باید همچنین آنها .نیست کافی ایجاد تنوع

اشته سازمانی تعلق د درون توانند به معنای کامل به جامعهمی آنها آیا - خیر گیرند یا کار به را وجودخود

 همانطور .ه نمایندتوج نیز روانی امنیت به باید تنوع اهمیت می دهند به که رهبرانی خلاصه، طور به باشند.

تنوع  از دهمی دهد استفا اجازه که است اضافی اجزاء سازنده نای بحث قرار گرفت، مورد 2 فصل در که

  تاثیرگذار گردد. 

  هم هست؟  177زنی سوت در مورد  روانی امنیت آیا

مال ه افشای اعکه از طریق تماس با مقامات خارجی یا مطبوعات ب هستند سازمانی افراد درون سوت زنان،

 گزارش ت زنان با، می پردازند. سو(ناموفق بوده اند اصلاح آندر تلاش برای  اغلب و) خطایی که دیده اند

 خطرات تا گرفته سادف و کلاهبرداری از - باشد غیراخلاقی یا غیرقانونی است ممکن که هایی فعالیت دادن

 آنها .پذیرند را می کنند،می تخلف به متهم که را سوی کسانی از انتقام خطر - ملی امنیت یا عمومی سلامت

 وجود عدم دهندهنشان بلکه ندارد، روانی اشاره به امنیت زدن سوت حال، این با .دهند می نشان را شجاعت

 کارکنان هاینگرانی یراز باشد، نیاز زدن سوت به نباید روانی برخوردارند، امنیت که از هاییشرکت .است آن

 مورد رسیدگی قرار می گیرد.  و شنیده بیان،

 لازم و ملزوم یکدیگرند، موجب تقویت سالم سازمانی فرهنگ یک در که دادن، گوش و کردن صحبت 

 تغییرات توان می شود، می بیان های صحیح نگرانی که گردد. هنگامیمی  انسجام و ای  حرفه استانداردهای
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ها را های وضعیت درونی نگرانیالبته ممکن است کارمندی موفق نگردد تمام گزینه .داد انجام موقع به را

مورد بررسی قرار دهد و در نتیجه زودتر از موعد سوت بزند. ]سوت زنی[ حتی ممکن است در محیطی که 

 ن،روانی ام فضای یک در گیرد، نیز رخ دهد. روی هم رفته، می قرار پذیرش مورد درون]سازمانی[ یادگیری

 نفع به .نکند به خارج ]سازمان[ گزارش را شده درک اشتباه که است این کارمند در وهله ی اول دریافت یک

اینکه این احساس  درونی را تسهیل نماید، تا کردن که صحبت تقویت نماید را محیطی که است سازمانی هر

 به بسیار بهتر است که  .ندارند هایشاننگرانیدل  با سازمان خروج از جز اینماید که چاره را در افراد ایجاد

 شود، نه پرداخته آنها به دارمعنی تغییرات از طریق تا شود داده پاسخ مشکلات وجود بر مبنی علائم اولیه

 فرآیند، این کردن ترآسان برای .پایان یابد آسیب یا خطاکاری های قابل مشاهده عمومی ازبه گزارش اینکه

بودن  امن با هدف که مخصوصی 178در زمینه داخلی کمک نمایند تا صدای توانندمی های ویژه بازرس

 اخلاقی از آن با دستورات  گی را  پدید می آورند  وهای ویژه محرمانه بازرس .است، بیان گردد شده طراحی

 کاهش برای سازمان در را لازم تغییرات ایجاد فرآیند توانند می همچنین امنیتی حمایت می کنند و و

 .کنند ایجاد واقعی بهبود طریق از هانگرانی

 اداره یینپا به بالا از متکبری که  دیکتاتورهای توسط که موفقی هایدسته از شرکت آن راجع به

باید  چه ورند،در می آ را مردم اوقات اشک گاهی و دهندنمی گوش کسی هایحرف به و شوندمی

 گفت؟

 فراد]موضع[ ا ش ازپرسیده شده که امکان شمارش آن را ندارم. این پرس من از قدرسوالی است که این این

 دنیایی در روانی تامنی اگر !کن صبر دقیقه یک»: کنندمی به عقب برگشته وتأمل که آیدبرمی باهوشی

 یعنی –ن بیاورمدر جهت عکس آ هاییمثال توانمپس چه طور می شود،می تعالی باعث نامطمئن

روانی در آنها وجود  امنیت دیبسیار زیا رسد به طورمی نظر به که موفقی بسیار هایشرکت هایداستان

 «ندارد؟

 متغیر در رابطه با  گیری نمونه اشتباه ابتدا، .دهم پاسخ بخش دو مهم در سئوال این به خواهم می من

 در توانمی را بحث مورد موفقیت دیگر، عبارت به .تحقیق در کلاسیک خطای یک آورید، خاطر به را وابسته

 عوامل با است بتوان ممکن داد؛ وبرعکس آن، توضیح رهبر پایین به بالا از و رویکرد نخوت آمیز  با اصل هم 

 آن پرداخت. دوم، شانس محض به توضیح حتی یا نبوغ آمیز، ایده یک بازار، خلاء خوب، زمان: دیگری مثل

دیگر، برای ما مشخص  عبارت به .دارد نقطه مقابل نیز وجوداز پیش موجود  های داده کمبود دسترسی به

نیست که اگر از استعدادهایی که در آن موقعیت وجود می داشت به نحو بهتری استفاده می شد، چه تأثیری 
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 عملکرد و پایین روانی امنیت از ]وضعیت[ مورد در سرنوشت شرکت بوجود می آمد. ما به آسانی به یک

دهد و  توضیح را دوم است متغیر ممکن اول دسترسی نداریم. متغیر خاص زمانی دوره یک در شرکتی بالای

یا هم ممکن است این امکان وجود نداشته باشد. این امکان وجود دارد که شرکت بخاطر اینکه افراد زیادی 

، و احساس می کردند که قادر به ابراز نظراتشان نیستند، دچار شکست شود، از طرفی این هم ممکن است

 آخر، شاید محتمل باشد که موقعیت شرکت ]به خاطر ابراز نظر کارکنان[ بتواند از آنچه هست بالاتر برود. در

و در معرض خطر شکست در ایجاد تغییرات ضروری  مدت باشد، نهایتأ کوتاه شرکت ممکن است موفقیت

موفقیت در دستیابی به بازار  های معمولکه هشدارهای اولیه مبنی بر  افول روشقرار گیرد، زیرا زمانی

 احتمال این نماند ناگفته .است لازم تغییرات شکست خطر معرض شنیده یا مورد توجه قرار نمی گیرد، در

 به شوند، ممکن است برای دستیابی ]یا دیده[ نمی شنیده که استعدادی با و باهوش افراد که دارد وجود

  دیگر آنجا را ترک کنند.  هایفرصت

آن  از یکی است ممکن کنند، می ترغیب سئوال این پرسیدن برای را متفکر افراد که هایی شرکت نهایت، در

 ذهن به جابز استیو .می داند را ها پاسخ و حقیقتأ همه  سکاندار آن است نابغه یک که باشند نادری موارد

که دارای حد اعلای  نادر نابغه یک - گیرید می قرار دسته آن در کنید می احساس که زمانی تا .رسد می

 وضوح به شود انجام باید که را کاری بتوانید است شما ممکن – بازار خواهان آن است شرایطی است که 

 یا وجوشما نیازی به جست !معطلش نکن صورت، این در .کنند اجرا را آن صرفاً دیگران تا کنید،  مشخص

کنند، ندارید. با وجود این، گفته می می کار شما زیردست که در سازمان کسانی درون داد به دادن گوش

 یک مغز با آنها خواهم، می دست جفت یک من که بار هر چرا" است، کرده شود که هنری فورد شکایت

 از کمی تعداد امروزه .کنم نمی توصیه را رویکرد این من بقیه افراد، برای اما [ 22] "متصل شده می آیند ؟

 یک به ما بیشتر حداقل .دهند هدر را خود های شرکت در موجود مغز قدرت توانند می کار و کسب رهبران

 ما به کمک در را خود های ایده که داریم نیاز افرادی به ما آن، از بهتر اما .داریم نیاز صادق صدای شورای

 .بندند کار به بهتر سازمانی و محصولات برای  فراهم آوردن

 !کند می دیوانه عمل مرا  این و با آورد می کار به را اشواقعی خود همکارم !کمک

 آرزو که باشند داشته وجود افرادی شاید .باشیم همدل پرسش این با توانیممی ما بیشتر کنم می فکر من

 تا برخی افراد به بیان نظرات خود باشد وجود داشته کمتری امنیت کار یک مقدار کنند کاش در محیط

 اما کنید، با  ترس افکنی میان افراد حل را مشکل نوع این بخواهید که است انگیز وسوسه اگرچه  !نپردازند

 سازنده و کمک کننده  که همکار یک: است این دلیل مهمترین .نخواهد بود ای سازنده حل راه مدت دراز در

 تنها باعث .کند نمی تضمین را اثربخشی روانی امنیت .ماست دریافت بازخورد  -و مستحق –نیازمند  نیست، 

 کننده خوشحال رویداد یک این اوقات، گاهی .کنند پیشنهاد می را چیزی افراد چه که بفهمیم گردد می



 گویندمی آنچه که در می یابید و کنند، ابرازی خود توانندمی که کنندمی هنگامی که افراد احساس اما .است

 چنین ارائه اگر حتی و  .مربیگری برای .دارید کردن مسئولیتی در کمک صورت این در ندارد، ایافزوده ارزش

 بر علاوه برای خروج  از تاریکی افراد به آن محتاجند. که بدانید است بهتر افراد نباشد، بازخوردی خوشایند

امید   که نیست چیزی آن گذارندمی که تأثیری مطلوب است به همکارانتان اجازه دهید تا متوجه شوند این،

  .آن را دارند

 (!بیش از این) کس مثل من نیست هیچ ولی ام را صرف کارکرده وجود م تمام من !کمک

 سؤال این که قعیتی]قرار گرفتن در[ مو احتمال هستید، کتاب این خواندن حال در اگر که کنممی گمان من

ه جایگاهی ب را خود انتا سازم بر این دارید قصد احتمالاً فکورانه، کنجکاوانه و زیرا است، می گردد، کم مطرح

 شما آنچه شنیدن زا احتمالاً دارند یادگیری قصد همین نحو به که کسانی است، چنین اگر ارتقا دهید. و بهتر

 یکی .بگیریم ظرن در را اساسی احتمال دو بیایید وجود این، با .کنند می درصدد گفتن آن هستید ،استقبال

 وضعیت، این قرار نمی گیرد. در استقبال داشتید،  موردآن طور که انتظار  شما های ایده که است این

 یک را نای .هستید دیگران درخور بازخورد نیز شما هستند، شما بازخورد مستحق دیگران که همانطور

دف انجام می دهید به ه اینکه آنچه می گویید یا برای پی بردن به  فرصتی - بگیرید نظر در یادگیری فرصت

 نمی رسد. 

 که ستیده خود سازمان یا همکاران مورد در چیزهایی یادگیری حال در شما که است این دیگر احتمال

 هاایده ها،ا نگرانیاگرشم .باشد تانشخصی اهداف و ها ارزش با متناسب که نیستید شغلی بیانگر آن است در

 پس هستند، اهانت آمیز ای خاموش بی تفاوت، دیگران و می آورید، سازمان به را ایصادقانه هایبلند همتی و

 در فاوت مثبتت یک ایجاد نسبت به شما تعهد که قدردان  با همکارانی باشید  بدنبال موقعیتی است ممکن

 .کار باشند

نند تغییر مدیران اعلام می کنند که  نمی خواهند یا نمی توا به که دارید افرادی به ای توصیه چه

  کنند؟

یا  در مقام رئیس ماچه همه توجه داشته باشید، .کنم می شروع 179تعهد و شفقت کنجکاوی، پیشنهاد با من

 توانیمنمی ما .دهد تغییر را کس دیگری تواند نمی کس واقعأ هیچ که کنیم یادآوری خود به غیر رئیس، باید

 نسبت به آنها مسئولیت که زمانی حتی رفتارشان را تغییر دهند، و چگونه فکر که کنیم مجبور را مردم

 خوب تأثیربگذاریم. خبر برآنها توانیم می فقط ما .کنیمنمی را کار این که زمانی به رسد چه - داریم رسمی
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 را دیگران تعهد[، و شفقت بالا ]کنجکاوی، آمده درC  سه از الگوبرداری با تواند می کسی این است که هر

 سؤالات وقتی .کند هدایت می پرسیدن سوال به را ما که می کنیم، شروع کنجکاوی با .دهد قرار تأثیر تحت

 ،(زیردست باشند یا هم قطار رئیس، خواه) هستند اهمیت که دارای کنندمی افراد احساس پرسیم،می واقعی

 چیزهایی است تنها ممکن ما این اثنا، در) دهیم.می فکورانه گوش  آنها هایپاسخ به ما که وقتی خصوصبه

  (.باشد مفید تواند می که بگیریم، یاد

مردم  همه .است روبرو موانعی با هر کسی فرمانی در تصور  و به خاطر آوردن است که نوعی خود شفقت

یا آنها را در شب از خواب بیدار  می کند ناامید را آنها که هستند - بزرگ یا کوچک - چیز مهمی با مواجه

 انجام کارهایی طور خودانگیختهبه هستند، مخالف چیزی چه با دیگران درک کنید که بیشتر می کند. هرقدر

 مورد نیاز کار انجام برای چنانچه کند،می کمک مستحکم و پذیرانعطاف کاری روابط ایجاد به که دهیدمی

 نشان سازمان اهداف به دستیابی برای را خود شما ازخودگذشتگی اگر زیرا است مهم تعهد نهایت، در .است

 شما که باور داشته باشند مدیران، ویژه به مردم، که هنگامی  .باشد سرایت پذیرتواند  می دهید،]این عمل[

 آنها همچنین کمی از شور و حال شما خواهند کاست.   دهید، می اهمیت کار به واقعاً

 کنند، نمی را کار این من مافوق افراد اما"  :است امده زیر اظهار نظر در غالبأ مطرح و مرتبط موضوع یک

پاسخ من این است که اول اجازه دهید افراد اطلاع یابندکه این تجربه چه قدر  ".درمانده شده ام من بنابراین

 نکته این به سازم که چه طور آن احساسات ناامید کننده می باشد. سپس،گسترده است و آنگاه مشخص می

 بالای سلسله مدیران به سمت کردن نگاه - دارند بالا به کردن نگاه به طبیعی تمایل مردم که کنممی اشاره

 از کانونی ایجاد .و در عرض  باشد پایین به نگاهمان که تربیت کنیم را خودمان باید در عوض ما .مراتب

]این  .کنندمی چکار  بالادست افراد که نیست مهم است، ارزشمند تان گروه در یادگیری و صراحت، تعالی،

در حاشیه بگویم، چند باری که  افراد بسیارنزدیک به عالی ترین  !باشد سرایت پذیر است ممکن شرایط[

 مدیر 200 میان در است ممکن مقام شرکت های بزرگ این نگرانی را مطرح کردند، شگفت زده شدم. آنها

 ناتوانی از کردن ناله و بالا سمت به نگاه همچنان آنها طبیعی گرایش اما باشند، جهانی شرکت در یک برتر

 به نسبت بیشتری بسیار افراد که ]به همین نحو[ شوممی یادآور آنها به آرامی به و بنابرایناست.  خود

مشکل سد راهشان در نظر  عنوان به و آنها را  کنندمی خود آنها نگاه به هستند سرشان بالای که مدیرانی

 می گیرند.

 باشد؟ روانی امنیت موفق ]در ایجاد[ رهبر یک که بیاموزد تواند می کسی آیا

 و مثبت اثرات بهتر آموختن درک شامل این و .بیاموزند توانند می مردم بیشتر بله، که، است این من نظر

 بر دیگران تأثیرات که دهندمی ترجیح مردم بیشتر .گذاردمی دیگران بر فرد رفتار و فکر طرز که است منفی



 آن انجام نحوه مورد را در بینش مناسب تربیت، و آموزش  با توانندمی نیز آنها واغلب مثبت بگذارند تا منفی،

 هایشخصیت خودشیفتگی، .قطعأ بود؟ بله خواهد تر سخت افراد برخی به کمک کردن آیا .آورند دست به

آورد که نتوان به گونه ای رفتار ها، وضعیتی دشوار پدید میمحدودیت سایر و پایین هیجانی هوش مرزی،

بدون   شروع وجود این، با .سازدمی غیرممکن موارد آن را  برخی کرد، و حتی درکرد تا امنیت روانی ایجاد 

باز  دید این با .دارد کمی بسیار ایراد تغییری که موثرتر واقع گردد، برای کسی هر قابلیت مورد در تعصب

  شدن بیش از بازندگی است.  برنده امکان

 است؟ در پذیر امکان چین در روانی امنیت ایجاد چطور؟ آیا فرهنگی بین های تفاوت مورد در

 کشور خودمان ؟  ژاپن؟در

به اظهار نظر  محیط کار در کارکنان اینکه انتظار از کشورها برخی در که باورند این بر مردم از بسیاری

که  کشورهایی در محیط کار روانی امنیت که دهدمی نشان تحقیقات واقع، در .است غیرواقع بینانه بپردازند،

 اعضای بین نابرابر طور به قدرت پذیردمی جامعه حدی که است؛ ترپایین زیادتری دارند، «قدرت فاصله»

صراحت  ترویج برای تلاش که کنند می ادعا آنها مثال، عنوان [ به23].شود پایین توزیع و موقعیت بالا دارای

 واقعیت با بی عیب و نقص منطق این البته، .است احمقانه مأموریت یک ژاپن در خطا گزارش یا گویی

ی و نقص که به همه عیب بی اجرای و مستمر بهبود برای رویکردی - در تقابل است تویوتا تولیدی سیستم

 مشتاقانه و مراتب بستگی دارد تا به طور مستمر، باجدیت در سلسله رئیس و مرئوس کارکنان اعم از

 جا تویوتا فرهنگ در عمیقأ است؟ خیر. آیا ژاپنی فرهنگ از ای نمونه این آیا !اشتباهات را یادآوری کنند

 است؟ بله.  افتاده

 .داد انجام این کار را توان می دیگر،  عبارت به

 باشند، شما سازمان جزء اهداف مستمر بهبود و تعالی اگر اما .نیست آسان تویوتا مانند فرهنگی ایجاد البته، 

 برخی در روانی امنیت ایجاد که است معنی این به قدرت فاصله در فرهنگی های تفاوت و .است کاری ارزنده

کم  را امنیت روانی گردد تا نمی موضوع باعث این حال، این با .است ترنسبت به برخی دیگر سخت کشورها

 بالا مخاطرات یا متقابل وابستگی قطعیت، عدم مستلزم دهد می انجام سازمان یک که کاری اهمیت کند. اگر

 مورد کردن در صحبت به تمایل در غیاب .است روانی امنیت از ای درجه ایجاد موفقیت مستلزم باشد،

از  کمتر عملکردکارکنان کمک، درخواست به تمایل بدون .یابد بهبود تواند نمی کیفیت خطاها، و مشکلات

 تصمیم، یک در به پرسش کشیدن و مورد تردید قرار دادن بدون اراده و اشتیاق  حد معمول خواهد بود.

 آستین پس .هستند کوچک چه و بزرگ چه پیشگیری، قابل های شکست جدی خطر معرض در هاسازمان

 در کردن مجبور به شنا فرهنگی فشارهای است در برابر ممکن  !برای انجام دادن داری بزنید؛ کار بالا را ها



 خوبی این کار به وقتی که است این خوب خبر .داد انجام را این کار توان می اما جهت خلاف رودخانه باشید،

 امنیت که کند ایجاد بازی زمین در رقابتی مزیت از قدرتمندی منبع تواندمی شما هایتلاش شود، انجام

 .است پایین به آن متوسط روانی

 سازند می آشکار سؤالات آنچه که

دست می دهد و به نظر می رسد در پایان،گاهی اوقات من  تحت تأثی اضطرابی قرار می گیرم که به افراد 

های به لحاظ روانی امن باشد؛ شاید ما به طور طبیعی زندگی آسوده ای ناشی از ]نگرانی بابت[ ایجاد سازمان

گردد سازمان هایی که در آن خود محافظتی باعث می –که می شناسیم، داشته باشیم  180با خود بیچاره ای

تا بسیاری از خلاقیت، یادگیری یا تعلقی که بدون توجه ما در سطح زیرین قرار دارد، به آرامی ]از ما[ خارج 

 حضور آن در توانندمی افراد  که غیرمعمولی کاری هایمحل – شناسیمنمی ما که 181جسارتی سازد.  و

اما به همان درجه  تربزرگ هایچالش و هادرگیری با ا نمایان سازند، ]هرچند[  رودرو ر خود و باشند داشته

  .است انتظار در - موفقیت بیشتر

 زیگزاگ رفتن در برابر باد

 که در است ای سفریآماده شدن بر به شبیه تقریبأ بنا کنید، خود سازمان در را روانی امنیت دارید قصد اگر

 قایق یک دمهخ و ناخدا  که همانطور .است نیز ناشناخته زیادی چیزهای و شده شناخته زیادی چیزهای آن

ی طمسیر را  متغیر ادهایب و مد و جزر در برابر تا باشند هماهنگ و کرده برقرار ارتباط یکدیگر با باید بادبانی

 زیرا است مناسب سفر دریایی هم به همین نحو عمل کنید. استعاره باید نیز همکارانتان و شما کنند،

بقه کرجی یک مسا در) کند حرکت باد در جهت نقطه مقابل مستقیماً بادبانی قایق یک که است غیرممکن

 درجه از هدف 45 زاویه سر قایق می تواند با (.شود می هدف تعیین اولین عنوان به همیشه رانی تقریباً

 سمت در درجه 45 هزاوی با - حرکت کند "مارپیچی" سپس و ]دوباره[ سر جای اول برگردد، چرخانده شود،

 در و رسد یم مقصد نهایتأ به حالت، با این باد جهت مخالف در زیگزاگی حرکت با قایق .کند حرکت دیگر

 است. کرده ایجاد( بادبان تنظیم) کوچک و( مارپیچی) بزرگ چرخش های مسیر، طول

 پیچیدگی یک طرح درباره کنید، می صحبت ریه کننده پیشگیری داروهای به نوزادان نیاز مورد در شما

 یا کنید، می پیشنهاد را ها لیفتراک ایمنی ارتفاع دهید، می تولید نظر حال انیمیشن در یک فیلم در ضعیف

آسان و راحت   گردش به چپ. دریانوردی .کنید می حمایت جنوبی آفریقای بزرگ معدن در فیزیکی ایمنی از

 نمی پاسخی فرا دهند، گوش توانند نمی سرشان شلوغ است که آنقدر شما هایمافوق از پی آن می آید.

                                                 
180 devil 
181 devil 



 را شما بادبان باد، .نادیده می گیرند ارتقاء برای را شما انجام شدنی نیست، کار این گویند می شما به دهند،

 نظر تا ببندید را معدن توانید می هستید، معدن یک مدیرعامل اتفاق اگر برحسب  .به حرکت در می آورد

واقعی نشأت گرفته  از روی حس کنجکاوی که ساده ای بپرسید سئوال می توانید یک یا .کنید بیان را خود

که مورد پسندشان  امن است اندازه ی کافی به چیز همه آیا که بپرسید پرستاران از  باشد. گردش به راست.

 .اندازد نمی خطر به را آنها شغل ایمنی، مسائل مورد کردن در صحبت که دهید اطمینان معدنچیان باشد. به

 دریانوردی آرام خواهد .کمک خواستن .کردن خواهی عذر شکست. به اعتراف دانید. نمی که کنید اعتراف

 .مدتی برای بود، حداقل
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شما را  اغلب ،شوید اشتباهیخطا و 

 مقصر می دانند.

 سایر از توان می راحتی به .4

 درخواست واحد این اعضای

 .کرد کمک

 



 الفای کرونباخ موارد نظرسنجی منبع

 ii(۱۹۹۹اد مینسون )

 واحد مرتکب این در اگرشما .۱

 بر علیه اغلب شوید، خطا و اشتباهی

به کار گرفته می شما 

 )برعکس(.شود

تیم قادر به مطرح  این اعضای .2

 دشوار مشکلاتکردن مسائل و 

  هستند. 

 اوقات گاهی تیم این افراد .3

 بودن متفاوت دلیل به را دیگران

 (برعکس. )کنند می طرد

 بی تیم این در کردن ریسک .4

 .است خطر

 دیگر از کمک درخواست .5

. است دشوار تیم این اعضای

 (برعکس)

 به أعمدت تیم این در کس هیچ .6

 تلاش که کند نمی عمل ای گونه

 متزلزل سازد.  را من های

به  تیم، این اعضای با کردن کار .7

 به منحصر استعدادهای و ها مهارت

 استفاده مورد و بها می دهند من فرد

 .دگیر می قرار

82. 
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