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ديباچه

ابزارهای ايجاد احساس تعلق1

ما انرژي زیادي براي تغییر سازمان هاي مان صرف مي کنیم و این امر همیشه مشکل تر و طولاني تر از 
چیزی است که تصور مي کنیم. برخي از این موارد به ماهیت تغییر و تردید کلي انسان براي دست 
کشیدن از یک امر آشنا، هرچند در حال حاضر دردناك، در جهت یک مورد ناآشنا، هرچند امکان پذیر 
در آینده، برمي گردد. با وجود این، بیشتر مقاومت براي تغییر، متأثر از نوع تلاشی است که برای تغییر 
انجام می دهیم. اغلب من فکر مي کنم که افراد آن قدر در برابر تغییر، که همیشه اتفاق مي افتد، مقاوم 

نیستند بلکه در برابر تحمیل، وادار شدن و اجبار عصر جدید مقاوم هستیم. 
رهبري  از:  است  عبارت  مي کنیم،  استفاده  سازمان ها  تغییر  براي  ما  که  شیوه اي  متداول ترین 
پیام  انتقال  براي  طراحي شده  آموزشي  رویدادهاي  و  پاداش ها  جذب،  روشن،  چشم انداز  قدرتمند، 
جدید. رهبران و متخصصان آنان، دور هم جمع مي شوند تا راهبردهایي را طراحي کنند که کارکنان، 
مشتریان و اهداف جهاني تغییر یعنی ذي نفعان »همسو شوند«. کساني که برنامه ریزي تغییر را انجام 
مي دهند تا حدي فکر مي کنند که خودشان در قایق هستند و دیگران در آب. هنگامي که افراد از 

نیاز به تغییر صحبت مي کنند معمولاً فکر مي کنند که شخصي دیگر نیاز به تغییر دارد. 
 این ذهنیت که روش هاي مدیریت تغییر مدرن را هدایت مي کند شامل بسیاري از جلسات، 
و  فرایند  بهبود  برنامه هاي  از  بسیاري  سوزان،  سکوهاي  از  بي پایان  بحث هاي  ارائه ها،  از  بسیاري 
مجموعه ای از حرکت هاي رهبري محورِ اساسي است و هنگامي که فرایند تغییر خیلي کند است، 
پاسخ متداول، مضاعف نمودن تلاش هاي مان و حرکت سریع تر است. گویي با بالا بردن سرعت، 
مشکل اشتباه بودن مسیر حل مي شود. از برخي جهات این کار مي تواند مفید باشد براي اینکه ما 

مي توانیم سریع تر به مقصدي اشتباه برسیم. 
جایگزین تغییر رهبرمحور و جلسات رهبرمحور برگزارشده براي راهبري تغییر، عبارت است 
از: بررسي امکان احساس تعلق، ارتباط و دموکراسي به منزلۀ روش شناسي  که ما را به مکاني درست 
خواهد رساند. یعني همان چیزي که این کتاب پیرامون آن است یعنی ابزارها و راهبردهای احساس 

تعلق، شیوه هاي نوآورانه برای بسیج نیروي انساني در خدمت مؤسسه و جامعه. 

1- Engagement
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اثر  این  ارزش هاي دموکراتیک دوست داشتني آن است.  بودن و  این کتاب در عیني  بودن  بي نظیر 
کتابی خاص و خلاقانه دربارۀ طراحي و مهندسی این است که چگونه افراد را دور هم جمع کنیم، 
نه براي رقص یا معاشرت بلکه براي انجام دادن کاري. اگر شما مشاهده کرده اید که یک تغییر یا 
تلاش یادگیري رخ مي دهد، چرخش ذهن ها را مشاهده نخواهید کرد؛ آنچه مشاهده مي کنید افرادي 
هستند که با یکدیگر ملاقات مي کنند. ما نیاز به راهبردی منطقي، چشم اندازی روشن و اطلاعاتی 
خوب داریم که وقتي در مورد آنها صحبت مي کنیم، به کار بیایند. بنابراین اگر شما به اینکه چگونه 
تغییر و یادگیري واقعاً رخ مي دهد علاقه مند هستید، در نهایت به طراحي جلسات مي رسید. چه 
کسي باید در اتاق باشد، چگونه ما باید با آنها بنشینیم و آنها را گروه بندي کنیم، مکالمه اي که افراد 

باید داشته باشند، چیست؟
رخ  تغییر  چگونه  اینکه  براي  مي شود  اصلي  دغدغۀ  مي آوریم  گردهم  را  افراد  ما  که  شیوه اي 
مي دهد. ما در فرهنگي زندگي مي کنیم که باور دارد شیوۀ طراحي یک جلسه براي کسب حمایت 
ایده هاي جدید، پیشنهاد برنامۀ مؤثر، ارائۀ خوب و متعهد کردن افراد است. در واقع نوعی راهبرد 
فروش است. اگر به شیوه اي که ما در سازمان ها و جوامع در سراسر کشور جلسه داریم، نگاه کنید 
این  مي بینید.  را  منفعل  شنوندگان  از  زیادي  تعداد  و  تریبون  زیادي  تعداد  ارائه کننده،  زیادي  تعداد 

منعکس کنندۀ ساده لوحي ما در چگونگي گرد هم آوردن افراد است. 
همچنین هنگامي که ما به دنبال شیوه هاي جدید سازمان دهی یک گردهمایي هستیم، این کار را 
به تسهیل گران و متخصصان فرایند واگذار مي کنیم. خیلي اوقات فکر مي کنیم این دغدغۀ شخص 
دیگری است که باید نگران افراد یک جمع باشد در حالی که این وظیفۀ مدیر است که باید به 
چیزی که مي خواهیم به یکدیگر ارائه دهیم، توجه کند. ما به گونه ای اقدام مي کنیم که انگار »فرایند« 
و »محتوا« به نوعی مقولاتی جدا از هم و اغلب با همدیگر متفاوت هستند. حتي در آن صورت اگر 
شما به سادگي مقدار زمان اختصاص داده شده به محتوا و فرایند را در هر برنامه ریزي و فعالیت 
راهبرد بسنجید، »محتوا« برندۀ بلامنازع است. هر زماني که دو یا دویست نفر جلسه دارند، یک 
فرایند گروهي خوب نیاز است و تنش بین فرایند و محتوا تنگنایی احمقانه است. نیازي نیست بین 

این دو انتخاب کنید بلکه هر دو اساسي است؛ آنها بدون یکدیگر ناکام مي مانند. 
موقع مناسبي است براي کتابي در مورد اینکه چگونه افراد را به شیوه اي گرد هم آوریم که یک 
راهبرد تغییر را مبتني بر مشارکت خالصانه و تعامل انساني، تعریف نماید و ما به کتابی نیاز داریم 
که براي متخصصان نوشته نشده باشد بلکه براي مدیران و کارکناني نوشته شده باشد که نیاز به 
فرایند گروهي مناسبی دارند و هنوز به آن به منزلۀ فعالیت اصلي شان فکر نکرده اند. اینکه چگونه 
ما کارها را به شکلي موفقیت آمیز با هم شروع کنیم که در اینجا عنوان احساس تعلق به آن داده 
شده، تکلیف همگاني است؛ هر زماني که ما جلسه داریم و خرد متعارف در مورد اینکه چگونه یک 

جلسه مدیریت شود، یک نیاز جدي امروزي است. 
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بسیاري از ایده هاي قراردادي ما در مورد اجتماعات ریشه در باورهاي هنري مارتین رابرت و قوانین 
از  از فقدان بهره وري  در کار اجتماعي بعد  وی دارد. رابرت مهندس نظامي جنگ جهاني بود که 
جنگ، سرخورده شده بود و جزوه ای منتشر کرد در مورد اینکه چگونه کارها را در جلسات مي توان 
انجام داد. این جزوه تا آغاز قرن مورد بي توجهي قرار گرفت، تا زماني که یک انتشارات آن را در 
دست گرفت و به شکل گسترده اي توزیع کرد. اکنون قوانین نظم رابرت و موارد مرتبط با آن به هر 

اتاق کنفرانس و سالن اجتماعاتي هجوم مي برد. هیچ راه گریزي نیست.
نقطه  مي دهد.  گروهي  فرایند  پرسش  به  کتاب  این  که  است  اهمیتي  در  رابرت  قوانین  سهم 
ضعف این قوانین، راه حلی اساساً قانوني  است که براي جلسات پیشنهاد مي شود و شیوه اي که 
آنها را ارتقا مي دهد این تفکر است که کنترل و پیش بیني پذیري، کلیدهاي موفقیت هستند. با اینکه 
در اکثر موقعیت هاي کاري ما از این قوانین به طور آشکار پیروي نمي کنیم این باور که جلسات 
باید براي کارایي مهندسي  شده باشند، همچنان همراه بسیاري از ما است. ما این تصویر را داریم 
که یک جلسۀ خوب، جلسه اي است که ارائۀ شفاف و پاورپوینتي دارد، چیزها به سرعت مطرح 
مي شود، تعارض حداقل است و زمان مان را با احساسات هدر نمي دهیم. این مورد، مدلي صنعتي 

از ارتباطات است. 
ما نیاز داریم این ستایش از کارایي را اصلاح کنیم. محیط هاي کار و جوامع، سیستم هاي انساني 
هستند. سیستم هاي انساني مستلزم شکیبایي هستند؛ آنها با تعارض رشد مي کند و هنگامي موفق 
مي شوند که احساسات با هدف پیوند مي یابند. جلسات معناي عمیق تري از صرفاً پوشش دادن 
تعهدات و  دارند. جلسات مکان هاي مهمي هستند که  محتوا و تصمیم گرفتن در مورد چیزي، 
ارتباطات، انتخاب یا رد مي شوند. هر تلاش براي تغییر، جلساتي را در برخي نقاط اولیه مي طلبد تا 
تغییر را به سمت جلو حرکت بدهد و اغلب چنین تجربه اي است که ما داریم که جلسۀ مربوطه 
بر اینکه ما تصمیم به تعهد به تغییر بگیریم یا اینکه مسائل مطرح شده فقط حرف و شعار است، 

تأثیر مي گذارد. 
آنچه از هشیاري بسیاري از مدیران حذف شده است این واقعیت است که ساختار اجتماعيِ 
اینکه ما چگونه با هم دست به کار مي شویم، تعیین کنندۀ پیامد واقعي و انساني این رویداد است. 
بالا در کار و  تا درگیر شدن  باشید  بالا و جلساتي رهبرمحور داشته  شما نمي توانید یک کنترل 
تلاش براي تغییر با سطح تعهد بالا را به دیگران معرفي نمایید. روش هاي کارا و با کنترل بالا براي 
دور هم جمع شدن، نمادي از قانون رابرت و »مهارت هاي ارائۀ خوب«، فرصت ایجاد ارتباطات را هم 
بین کارکنان و رهبران شان و هم بین خود کارکنان، قرباني مي کند. اگر شما می خواهید از تغییر، 
حمایت شود حتي پذیرفته شود، کمتر بر کاریزما، پاداش ها و انگیزه بخش ها تمرکز کنید و بیشتر 

بر مکالمات صادقانه، مشارکت بالا در کار و ارتباطات قوي و با سطح اعتماد بالا متمرکز باشید. 
همچنین یک جلسه مهم تر و فراتر از عنوان و محتوایي است که براي آن، فراخوان داده مي شود. 
این شباهت زیادي به معناي وقـت شامـي دارد که مربوط به تجربۀ ما از خانـواده است )در مـورد 



16      احساس تعلق در محيط كار

فرصت هایي که ما با همدیگر غذا مي خوریم(. زماني که ما همه دور میز شام کنار هم مي نشینیم، به 
حسي از کل بودن دست مي یابیم. این لحظه اي است که به ما یادآور مي شود که ما بخشي از چیزي 
بزرگ تر  از چیزي  نظر عقلاني مي دانیم که بخشي  از  تنها هستیم،  بزرگ تر هستیم. هنگامي که 
هستیم اما آن یک فکر است نه یک تجربه. در میز شام ما به یک تصویر عیني و عمیق مي رسیم 
از اینکه این مکان شبیه چیست و چگونه کار مي کند. چه این وعدۀ غذایي به مکالمه اي گرم یا یک 
نبرد غذایي تبدیل شود ما همچنان این تصویر را داریم. پویایي هاي خانواده و فرهنگ در این لحظات 
قابل مشاهده مي شود و اگر همه با هم نباشیم تبدیل به معیاري از روش هاي انزوا و جدایي مي شود. 
در مورد فرهنگ سازماني نیز این چنین است. هنگامي که گروه هاي افراد در اتاق یکساني دور هم 
جمع مي شوند، این امر قابل مشاهده و نسبت به تأثیر گشوده است. این مهم نیست که آیا ما دور 
هم جمع شدیم تا اطلاعات بگیریم، چیزي یاد بگیریم یا تلاش کنیم در مورد چیزي تصمیم بگیریم. 
بیشتر در مورد  به ما مي آموزد و ما را  یا فریادهاي جلسات  ساختار، سرزندگي، دلمردگي، نجواها 
فرهنگ محیط کارمان ترغیب مي کند تا تمام سخنراني هایي که در مورد ارزش هاي بنیادین است و 

فرهنگ جدیدي که ما داریم براي آن تلاش مي کنیم.  
 این چرایي اهمیت جلسات است. تجربۀ جلسات حامل پیامي از فرهنگ است و مهم ترین 
مورد این است که کیفیت این تجربه تعیین مي کند آیا افراد با خوشبیني و میلی خالصانه براي 
رقم زدن چیزي جلسه را ترك مي کنند یا نه. حتي استفاده از اصطلاح »جلسه« اهمیت این را که ما 
چه زماني و چگونه گرد هم آییم، کمرنگ مي سازد. آنچه ما »جلسه« مي نامیم گذرگاه هاي فرهنگي 
مهمي هستند که در هریک از آنها فرصتي ایجاد مي شود براي پیوند و نوعي احساس تعلق که این 

کتاب پیرامون آن است. 
بنابراین درست است که احساس تعلق را با تغییر همسان بدانیم. هر زمان ما براي شروع کاري 
دور هم جمع مي شویم، چه یک کنفرانس چه یک جلسۀ آموزش، یک استماع عمومي یا یک جلسۀ 
گروهي بزرگ از کارکنان، فرصتي براي ایجاد فرهنگ پذیرندگي، ارتباط و اعتماد در رهبري وجود دارد. 
اگر این گردهمایي ها به گونه اي انجام شود که خوش بیني افراد و اعتماد به محیط شان را فراخواند، 
بنابراین هر چیزي هم که محتواي جلسه باشد شرکت کنندگان، جلسه را متعهدتر ترك خواهند کرد 

و تمایل به سرمایه گذاري خواهند داشت نسبت به هنگامي که وارد جلسه شده اند.  
بنابراین اگر شما براي تغییر جهت دادن یک فرهنگ یا تغییر جهت سازمان در تلاش هستید 
روش هاي ایجاد احساس تعلق شما، وسیله اي خواهد بود براي اینکه این اتفاق بیفتد. به همین دلیل 

است که این کتاب اهمیت دارد. 
این کتاب به عنوان انعکاسي از کارهاي دیک و امیلي در طول بیست سال اخیر، ویژگي هاي 
اینکه چگونه راهبردهاي احساس تعلق، کار مي کنند. اگر ما مدتي  از  خاصي را پیشنهاد مي کند 
طولاني به راهبردهاي دستوري و رهبرمحور چسبیده ایم به خاطر این است که نمي دانستیم جایگزین 
چیست و چگونه اعمال مي شود، بنابراین این سؤالات در این کتاب پاسخ داده مي شود. بعد از اینکه
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شما این کتاب را بخوانید دیگر بهانه اي نخواهید داشت که ما تغییر دستوري و رهبرمحور را حفظ 
باشید به جاي احساس تعلق، به  اعتقاد داشته  کردیم زیرا چیز دیگري را نمي دانستیم. اگر واقعاً 
رانه هاي قوي تري براي رسیدن به مقصد نیاز است، بنابراین بهتر است کتاب را نخوانید. بهتر است 

آدم متهم به ندانستن شود تا غفلت. 
بدون توجه به فلسفۀ تغییرتان، این کتاب را بخوانید و از آن لذت ببرید. این اظهار نظري بسیار 
وسیع تر است از اینکه به سادگي ما چگونه افراد را گرد هم جمع کنیم. این کتاب احساس تعلق را 
به عنوان سنگ بنایی براي آینده مان جاي مي دهد و به هر مدیر و کارمندي مهارت ها و مفاهیمي را 
مي دهد که تاکنون در اختیار تسهیل گران و مشاوران بوده است. کتاب مقدس مي تواند اکنون توسط 
مردان و زنان معمولي خوانده شود و با این هدف، بسیار مورد نیاز و به شکلي ظریف، انقلابي است. 

پیتر بلاك
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پيش گفتار

من یک بچۀ چهارده سالۀ پر شور و اشتیاق بودم هنگامي که شروع به کار پاره وقت در کارخانۀ 
هیجان  مي کند،  کار  مونتاژ چگونه  گرفتم خط  یاد  که  هنگامي  کردم.  پدرم  هواپیماي  ماکت های 
اولیۀ من خیلي زود فروکش کرد. قرار دادن چوب هاي بالسا در جعبه ها براي ساعت هاي متمادي، 
واقعاً کار هیجان انگیزي نیست. من زمانم را از طریق تعداد دقایق باقی مانده به استراحت بعدي ام 

مي سنجیدم. ساعت بهترین دوست من شده بود. من ساعت ورود و خروج مي زدم.
اینکه چگونه کار آسان تر شود. در بیشتر موارد این  ایده هایي داشتند در مورد  همۀ همکارانم 
ایده ها در حد گفت وگوهاي بیهوده اي در خط مونتاژ باقي مي ماند. دلگسستگي رو به رشد بود در 
حالي که جعبه ها یکي بعد از دیگري از خط مونتاژ عبور مي کردند. از آنجایی که هیچ روزنه ای 
برای ابراز خود نمی یافتیم کم کم دچار کسالت و بی حوصلگی شدیم در حالی که به ساعت نگاه 
است. مطمئناً من  بعدي شروع شده  استراحت  کند وقت  اعلام  تا  بودیم  منتظر زنگ  و  مي کردیم 
مي توانستم با پدرم در وقت شام یا در هنگام بازگشت به خانه رایزني کنم اما این خط ارتباطي در 

اختیار همه نبود. 
جورج، سرپرست من، اغلب مرا کنار مي کشید و نصیحت مي کرد که چگونه از پس این »پیرمرد« 
با این حال هنگامي که من ایده هایي را به  بیایم. نصیحت هاي او سر کار و خانه مفید بود.  بر 
جورج براي بهبود بهره وري پیشنهاد مي کردم، با وجود اینکه پسر رئیس بودم بیشتر پیام او این بود 
که »دهنتو ببند و کاري رو که بهت گفته شده انجام بده«. جورج آدم خوبي بود؛ فقط اعتقاد داشت 

که چون رئیس است حق هم با او است.  
من از کار خط مونتاژ  بیرون آمدم و دستیار کارگر دستگاه شدم. آنجا یاد گرفتم که ابزارها را دقیقاً 
سر جاي خودشان بگذارم نه یک سانتي متر این طرف نه یک سانتي متر آن طرف. من نمي دانستم 
که چرا فرِدِ، کارگر دستگاه، آن قدر گیر بود. کار من این بود که هر چیزي را که فرِدِ مي گوید انجام 
دهم. چیزي که واقعاً مي خواستم انجام دهم این بود که یاد بگیرم چگونه ماشینِ تراش کار مي کند. 
در عوض روزهاي متمادي فقط کف زمین را تمیز مي کردم و تمیز مي کردم و باز تمیز مي کردم. من 

دلگسستگي را به شکلي دست اول تجربه کرده بودم. 

يادگيری تجارت به من آموخت كه چرا احساس تعلق اهميت دارد
کار در کارخانۀ پدرم لحظات تعلق برانگیزی هم داشت. من کارهایي داشتم که به ساعت ارتباطي
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نداشت. این کارها به من مسئولیت پذیري مي داد. آنها مرا براي تفکر به چالش مي طلبیدند. من 
بخش حمل و نقل را راه انداختم و پیچیدگي هاي کار با کامیون داران و پیک ها را یاد گرفتم. ارتباط 
با یک اپراتور آسانسورِ باري الکلي را هدایت کردم. در اداره اي که ارتباط مستقیم با مشتري داشت، 
کار کردم و اهمیت محاسبۀ هزینه ها و کنترل موجودي را یاد گرفتم. روي پروژه هاي خاص براي بهبود 
بازده و بهره وري کار کردم. از طریق این تجارب یاد گرفتم هر کسي ایده هایي دارد در مورد اینکه 

چگونه تولید افزایش یابد ضمن اینکه کار آسان تر شود.   
من رازدار تفکرات پدرم بودم در مورد اینکه چگونه به نیروي کار انگیزه بخشید. امروزه، مردم او 
را پدرانه با مثبت ترین کلمات مي شناسند. او واقعاً در مورد افرادي که برایش کار مي کردند دغدغه 
کنند.  کار  بعد خوب  روز  براي  ماشین ها  اینکه  براي  مي ماند  کار  سر  وقت  دیر  تا  اغلب  داشت. 
نکردن  کار  به خاطر  کار مي کردند،  برایش  که  افرادي  نمي خواست  احساس مسئولیت مي کرد و 
دستگاه ها، درآمد روزانه شان را از دست بدهند. تلاش هاي وي براي ایجاد احساس تعلق مکرراً به ثمر 
ننشست. اگر او این کتاب ایجاد احساس تعلق در محیط کار را در دسترس داشت، قطعاً با حرص و 
ولع آن را مي بلعید اما این کتاب را نداشت. او بیشترین تلاشي را که مي توانست انجام دهد، انجام داد 
اما متأسفانه به اندازۀ کافي خوب نبود. وقتي کارکنان، اتحادیه تشکیل دادند او عمیقاً جریحه دار شد. 

پدرم با نيات خوبی تغييرات را آغاز كرد اما آنها موفق نبودند
او سرگشته شده بود در مورد اینکه چرا افراد، تغییراتي را که آغاز کرده بود، نپذیرفتند. در ذهنش، 
تغییرات او به سود همه بود. دیدن نوشته هایي علیه پدرم روي دیوارهاي حمام قابل تصور نبود. این 
مورد باعث شد تا من تشخیص دهم چیزي در این میان اشتباه است. من شروع کردم به مشاهدۀ 
اینکه چه چیزي مؤثر  است و چه چیزي نیست. چشم انداز پشت این کتاب این گونه شروع به 

شکل گرفتن کرد.
در دانشکده، جاي تعجب نیست که من به عنوان وارث دنیاي هواپیماي ماکت، مدیریت صنعتي 
خواندم. یک روز، در کلاسی در مورد مطالعات زمان و حرکت، استاد به طور مفصل در مورد انگیزش 
و مشوق ها صحبت کرد. او انسان ها را به عنوان کالاهاي اقتصادي در نظر گرفت. من احساس کردم 
انگار دارم به حرف هاي کسي از یک سیارۀ دیگر گوش مي دهم. مي دانستم که تفکر او سطحي 
و ابتدایي بود. این مورد با خلاقیت و نبوغي که روزانه با آن روبه رو شده بودم، هماهنگي نداشت. 
در آن لحظه مي دانستم راه بهتري براي انگیزش افراد وجود دارد و مي دانستم که دارد در ذهن من 

شکل مي گیرد.
بنابراین کار من این شد که انگیزش در کار را در ارتش در مقام یک ستوان دوم جوان مطالعه کنم.
من رویدادي را تجربه کردم که یاد گرفتم رهبري چیزي فراتر از دادن دستورها است. یک روز صبح 
در جریان آموزش افسري، شخصي که ما به او احترام نمي گذاشتیم، هدایت من و تیم من را برعهده 
گرفت. هنگامي که او به سمت ما آمد غرولند در ردیف ها شروع شد. او فریاد زد »از من پیروي کنید«،




