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زرافه‌ها، شترمرغ‌ها و کبک‌ها

همه چیز خوب است، جز واقعیت!

آفت مدیران، بلای جان سازمان‌ها



در نبود آمار و ارقام شفاف و درست از بازدهی سازمان‌ها، چه کسی 
می‌تواند با اطمینان بگوید که در حوزه مسئولیت خود، فردی شایسته است یا 
صرفا توهم شایستگی دارد؟ ملاک و معیار برای پاسخ دادن به این پرسش 
چیست؟ کاربران در فضای مجازی به اظهارنظر درباره این موضوع پرداخته‌اند.
پوریا گفته: به نظر من در هر زمینه فردی و اجتماعی، »توهم« بزرگترین 
مصیبت قرن برای ما بوده، توهم زیبایی، دارایی، فهم، قدرت، شایستگی، 
مدیریت، کمال و...  متأسفانه کمتر کسی پایش روی زمین است، حتی خودم. 
پروفسور تام نوشته: نگاه نکنید که در اینجا توهم، ملاک شايستگی 
است و دزدی و انگل وار زندگی کردن، افتخار و زرنگی. آن سر دنیا علم و 
منطق، حاکم مطلق است و دست کسانی را که رنجی از بشریت می‌کاهند 

می‌بوسند.
مروت آزادبخش اعتقاد دارد: گاهی بزرگ‌ترین اشتباه ما این است که 
وقت، انرژی و احتراممان را خرج آدم‌هایی می‌کنیم که نه ظرفیت دریافتش 
را دارند و نه شایستگی نگه‌داشتنش را. چنین آدم‌هایی به جای قدردانی، 
دچار توهم می‌شوند و فکر می‌کنند ارزش و جایگاهی بالاتر از آنچه واقعا 

هستند دارند.
کاربر دیگری معتقد است: چیزی به اسم توهم شایستگی وجود دارد 
که به‌نظرم اکثر افرادی که »ویو« ]دنبال‌کنندگان و طرفداران زیاد[ دارند 

به آن دچارند.
افرا نوشته: آن‌قدر بی‌ربطی و هرج‌ومرج در آدم‌ها و کارها و جایگاه‌ها و 
امکانات و مسئولیت‌هایشان می‌بینم که فکر می‌کنم استحقاق و شایستگی، 

از اول توهم ما بوده. حرف هم بزنی می‌گویند محصول دموکراسی است!
کاربری با نام مستعار از سرزمین سرما با اشاره به توییت یک اختلاسگر 
معروف نوشته: او آقازاده نبود اما مثل آن‌ها برد، خورد، نداد و... کاری به این‌ها 
ندارم، خسارت بزرگتر این است که هر نالایقی بعد از یک دوره خسارت زدن 
به این ملت بینوا، توهم برتری پیدا کرده و تصور می‌کند بر اساس شایستگی 

و لیاقتش بالا رفته و باید به ما عوام درس موفقیت بدهد.
کاربر دیگری که خود را بلاگر حوزه گربه و آب گازدار معرفی کرده، 
گفته: یکی از سخت‌ترین کارهای دنیا این است که در جایگاه قدرت قرار 
بگیری اما چون فکر کنی ناعادلانه است، ابزار قدرتت را بگذاری زمین، از 
بالا بیایی پایین و در موضع برابر بنشینی. قدرت همان‌قدر که شیرین است، 
توهم محق بودن می‌آورد، توهم مسئولیت، رسالت و شایستگی. برخلاف 

کلیشه رایج، یک‌وقت‌هایی به جای به‌دست آوردن، باید رها کرد.
جیوردانو معتقد است: داشتن فالوئرهای زیاد، می‌تواند توهم احساس 
اهمیت و ارزش به وجود بیاورد و فرد فکر کند که باید درباره مسائل مهم 
نظر بدهد یا به‌عنوان »تحلیلگر« عمل کند. توهم شایستگی مربوط به 
بازخوردهای مثبتی می‌شود که به پست‌ها و دیدگاه‌های او داده شده و به 

مرور شخص، خود را مرجعی در هر زمینه‌ای تصور خواهد کرد.
عطیه همتی که خود را خبرنگار خسته معرفی کرده نوشته: امروز در 
تحریریه از دل یک‌خاطره یک واژه تولید کردیم: »جیمی جامپ خبری«، یعنی 
افرادی که سرشان را می‌اندازند پایین و ناگهان از وسط وارد رسانه می‌شوند و 

غوغاسالاری می‌کنند. شما چندمورد از این‌ها می‌شناسید؟
مصطفی امامی پرسیده: »ناگهان  از وسط وارد رسانه می‌شوند« یعنی چه؟

سیدصادق حسینی جواب داده: یعنی ناگهان می‌شوند سردبیر.
کاربر ایرپلین مد، توضیح بیشتر و کلی‌تری داده: یعنی ناگهان بدون 
سواد و دانش تخصصی در حوزه موردنیاز و بدون رزومه خاص با پارتی‌بازی 
و سفارش شدن، پست و منصبی می‌گیرند، بعد توهم شایستگی هم می‌زنند 
و در جایی که مسئول شده‌اند برای بقیه زیردستانشان نسخه می‌پیچند. گرفتی 

یا با فارسی کوچه‌بازاری تری بگویم؟!

مرتضی نیک‌نژاد پرسشی دارد: به نظر شما چه چیزی در جامعه ایرانی 
به‌عنوان یک ویژگی منفی بینشی، رفتاری و اخلاقی وجود دارد که شما 
همیشه فکر می‌کنید کاش جامعه از آن پاک و پالایش شود؟ به‌طور مثال 

دوستی می‌گفت »تملق و مجیزگویی«. شما هم به یک مورد اشاره کنید.
یکی از کاربران پاسخ داده: خودبزرگ‌بینی، توهم آگاهی و شایستگی.

یونس رشیدی خاطره‌ای دارد: وسط ترم اول کارشناسی ارشد در 
دانشگاه تربیت مدرس، همکلاسی ما انصراف داده بود و برای خداحافظی 
شیرینی آورد. دکتر پیروز مجتهدزاده پرسید به چه مناسبتی؟ همکلاسی 
گفت انصراف داده‌ام. دکتر مجتهدزاده، لب به شیرینی نزد و درس زندگی داد. 
گفت: تو نمی‌فهمی الان وقت انصراف نیست، وقتی منابع محدود و شانس‌ها 
محدودتر است فقط به خودت نباید فکر کنی، به نفر بعد هم باید بیندیشی. تو 
با آمدن و رفتنت، یک نفر را از آرزوهایش محروم کردی، آن هم کسی که 

به یقین بر خلاف تو تا آخر راه را می‌رفت.
او ادامه داد: وقتی جغرافیایی نگاه کنید فقط برنده و بازنده جبر جغرافیایی 
داریم. اگر اعضای روستاهای محروم بلوچستان به امکانات آموزشی تهران 
دسترسی داشتند آن‌ها قبول می‌شدند، نه بچه‌های ثروتمند. پس در چنین 
ساختاری، برگزیده یا برنده شدن فضیلت ندارد، مسئولیت دارد؛ مسئولیت در 
برابر کسانی که محروم بودند و ماندند. این که یک نفر بگوید خودم زحمت 
کشیدم یا خانواده‌ام کمک کردند، یک مهمل بیشتر نیست. در شرایط برابر، 
اکثر نخبگان در یک رقابت عادلانه سقوط می‌کنند. پایان. پس برگزیده شدن، 
مسئولیت اجتماعی ایجاد می‌کند. ایشان همه این کلمات را همراه با اشک گفتند. 

آقای رشیدی افزوده: من کلی در مورد این نظر دکتر مجتهدزاده تحقیق 
کردم و به نظرم قطعا درست می‌گوید. به نظر من جامعه بیش از حد فردگرا 
شده و همزمان، واقعیت نابرابری و مسئولیت اجتماعی به عمد توسط دانشگاه، 
جامعه، سیستم و حتی خانواده سانسور می‌شود. به بچه یاد می‌دهند که اگر 
به موفقیتی برسی فقط به خاطر خودت بوده و جبر هیچ نقشی ندارد. بنابراین 
تو آزادی که فقط به خودت فکر کنی! به این ترتیب، خیلی از نخبگان توهم 
برداشتند که فقط شایستگی داشته‌اند و به همین خاطر نه مسئولیت، بلکه 
امتیاز دارند. رقابت کنکور و در دانشگاه شریف یا رشته پزشکی قبول شدن 
نیز همین توهم را تولید می‌کند و می‌بینید که نخبگان، غالبا طلبکار طبقه 
فرودست هستند و طبقه محروم، همیشه بزرگترین متهم است. در چنین 
ساختار ارزشی، تولید مثل زیاد، بزهکاری، مهاجرت، فقر، فحشا و... یک 
سیاهه کوچک از اتهامات طبقه‌ای است که به جبر اقتصاد و جغرافیا محروم 
بوده. دامنه این اتهامات آن‌قدر در سطح جامعه زیاد شده که اگر یادتان باشد 
حتی چند سال پیش پیشنهاد عقیم‌سازی قشر محروم را هم دادند. چرا؟ چون 
آن که برنده جبر جغرافیایی و اقتصادی است، هیچ وقت حاضر نمی‌شود این 

نابرابری را بپذیرد. 
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باشگاه پرنده آبی
میدان مشق

 Email:jameettelaat@gmail.com

ارمغان زمان فشمی

سامان حکمرانی
دکتر پزشکیان روز پنجشنبه در هرمزگان گفت: ریشه بسیاری 
از نارضایتی ها در نوع رفتار و عملکرد مسئولان است. او گفت: 
خدماتی که ارائه می شود بخشی از ماجراست، بخش مهمتر به 

عملکرد ما مدیران و کارمندان دولتی بازمی گردد ... 
به  »همه‌چیزمان  نیست«،  خودش  سرجای  »هیچ کس 
همه‌چیزمان می‌آید«، »امکان ندارد فلانی بدون وصل بودن، 
است  این‌ها جملاتی  باشد«...  موقعیت رسیده  و  مقام  این  به 
و خیابان می‌شنویم.  زبان مردم کوچه  از  زیاد  روزها  این  که 
پربیراه هم نیست، تعداد افراد نالایق و ناشایست در جایگاه‌های 
احتمالاتی  به چنین  نمی‌توان  زیاد شده که  به‌قدری  مدیریتی 
 فکر نکرد؛ گویی سیاست‌های اسکندر پس از قرن‌ها به نتیجه 

رسیده است!
خیلی از مسئولان، آن‌قدر از مرحله حوزه مدیریت خود پرت 
هستند که اظهارنظرهایشان، بیشتر سوژه طنزپردازان می‌شود تا 
راهگشای مشکلات. یک مقام مسئول چیزی می‌گوید، دیگری فورا 
تکذیب می‌کند، این یکی، تقصیر را به گردن آن یکی می‌اندازد و 
آن یکی، به گردن نمی‌گیرد. به قول مردم »گردن‌گیرشان خراب 

است«!
در چنین شرایطی، سیستم دیگر درست کار نمی‌کند. افراد 
غیرمتخصص »متصل«، بر افراد متخصص غیرمتصل مدیریت 

می‌کنند و توان و انگیزه‌ آن‌ها را از بین می‌برند.
ثناگویی هستند که عموما  از همه، آن عده‌ چاپلوس  بدتر 
دور  و  بر مدیر کل را می‌گیرند و اجازه نمی‌د‌هند او متوجه واقعیت‌ها 
شود. مدیر مربوطه خیال می‎کند اوضاع واقعا گل و بلبل است و این 
را به حساب مدیریت فوق‎العاده خودش می‌گذارد. منتقدان صادق 
و صریح و دلسوز، طرد می‌شوند و کم‌کاری‌ها و اشکالات، پشت 
پرده منافع شخصی پنهان می‌شود. آن‌ها که از پس انجام مسئولیت 
خود برنمی‌آیند، به حاشیه‌سازی برای دیگران روی می‌آورند و آن‌ها 
که کاربلد هستند علاوه بر کشیدن جور کم‌کاری دیگران، باید با 

حاشیه‎سازی‌ها هم مواجه شوند.
هر سازمان و سیستمی، مانند یک ساعت دقیق کار می‌کند، 
اما فقط تا زمانی که همه چرخ‌دنده‌‌های آن، از رده‌های پایین تا 
رده‌های بالا درست کار کنند. حتی اگر یکی از چرخ‌دنده‌ها درست 
عمل نکند، سیستم از کار خواهد افتاد. ممکن است این موضوع تا 
مدتی مشخص نشود ]چون ساعتی که خوابیده باشد هم دوبار در 
روز، زمان درست را نشان خواهد داد[ اما به زودی آخرین مهره‌ها 
نیز توانایی خود را از دست خواهند داد و آن وقت است که آن 

ساعت را باید به موزه زمان سپرد.

رقابت ناعادلانه
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در احوالات ملا نصرالدین نوشته اند که یک روز در آبادی، گاوی سرش 
را در خمره کرد تا آب بخورد اما دیگر نتوانست بیرون بیاورد. مردم سراغ ملا 
رفتند و از او خواستند کاری بکند. ملا با عجله خودش را به آنجا رساند و گفت: 

زود باشید تا گاو نمرده، سرش را ببرید. قصاب سر گاو را برید.
مردم دوباره گفتند: ملا، حالا چگونه سر گاو را از خمره در آوریم!؟ ملا 
گفت: دیگر چاره ای نداریم جز آن‌که خمره را بشکنیم! مردم هم همین کار 

را کردند.
آن‌گاه دیدند ملا غمگین گوشه ای نشسته و به فکر فرو رفته است. 
به او گفتند: ملا ناراحت نباش! هم گاو و هم کوزه فدای سرتان. ملا گفت: 
به‌خاطر گاو و کوزه ناراحت نیستم. از این ناراحتم که اگر شما مرا نداشتید 

چگونه می‌توانستید چنین مشکلات بزرگی را حل کنید؟!
رولف دوبلی نیز در کتاب »هنر شفاف اندیشیدن« از مردی می گوید 
که هر روز رأس ساعتی معین، به گوشه میدان شهر می رفت و لحظاتی 
کلاهش را از سرش بر می‌داشت و به شدت تکان می‌داد. روزی پلیس علت 
این کار را از وی جویا شد. مرد گفت: با این کار زرافه ها را دور می‌کنم. پلیس 
گفت: من که در این جا زرافه‌ای نمی‌بینم. پاسخ شنید: این نشان می‌دهد که 

من کارم را درست انجام می‌دهم!

آنچه گفته شد نمونه‌هایی است از توهم سودمندی و مفید بودن که هر 
یک ‌از ما ممکن است مبتلا به آن شویم. این توهم یکی از خطرناک ترین 
توهم  هاست و اگر مدیران، دچار این توهم شوند خطرات آن به‌مراتب بیشتر 
است، چرا که مدیران مبتلا به این عارضه، بیش از آن‌که به خود آسیب بزنند، 
به جامعه و دیگران آسیب  خواهند زد  اما متوجه عمق و گستردگی این آسیب ها 
نیستند و آن را برای افراد و جامعه، مفید و ضروری می‌دانند. آن‌ها دچار ناشنوایی 
گزینشی هستند، بدین معنا که از هرگونه نقد و نظری که نظراتشان را تأیید  کند 

استقبال می‌کنند اما نسبت به نظرات مخالف، ناشنوا و بی‌تفاوت هستند.
چنین مدیرانی، دچار »خودبرحق‌پنداری«اند، بدین معنا که تنها نظر 
خود را صحیح می‌پندارند و خود را محک و معیار تعیین درستی و نادرستی 
هر چیزی می‌دانند. توهم آن‌ها توسط جماعتی چاپلوس به‌طور مستمر، 
تقویت می‌شود. آن‌ها در محاصره گروهی از چاپلوسان قرار دارند که مدام به 

مجیزگویی و ستایش آن‌ها مشغولند.
آن‌ها خود را عقل کل می‌دانند و برای هر مسأله‌ای، راه‌حلی در آستین 
دارند؛ راه‌حل‌هایی که خود در بلندمدت، زمینه‌ساز چالش‌ها و مشکلات 

بزرگ‎تر خواهند شد.

این دسته از مدیران، از اعتماد به‌نفس کاذب در رنجند. بهره‌گیری از 
واژگان »نمی‌دانم« و »نمی‌توانم« را شایسته و در شأن خود نمی‌دانند. آن‌ها 
معتقدند جایگزینی ندارند و در نبودشان، روال انجام کارها دچار اختلال خواهد 
شد، هرگونه اتفاق مثبت و امیدوارکننده را به حضور خود نسبت می‌دهند و 
ابایی از مصادره عملکرد دیگران به نفع خود ندارند، وجود و حضور خود را 
همچون نعمتی بی‌بدیل برای جامعه می‌پندارند و معتقدند مردم باید شکرگزار 
تلاش‌ها و برکات ناشی از حضور آن‌ها باشند، حرّافانی حرفه‌ای‌اند و آن‌چنان 
از آینده مطلوب سخن می‌رانند که قادرند همه را مجذوب و شیفته کنند؛ 
گویی از آینده می‌آیند. اما همه این‌ها ناشی از توهم است تا اندیشه‌ورزی و 

برنامه‌ریزی آگاهانه.
این که چرا برخی از مدیران، دچار توهم سودمندی و اثربخش بودن 
می‌شوند دلایل مختلفی می‌تواند داشته باشد. برخی از مهمترین دلایل آن 

عبارتند از:
از  یکی  مهندسی‌شده:  سلسله‌مراتبی  های  گزارش 
ابزارهای رایج مدیران جهت اطلاع از عملکرد سازمان تحت مدیریت 
خود، گزارش‌های سلسله‌مراتبی است که از سطوح پایین سازمان، به سمت 
رأس سازمان سرازیر می‌شوند. نکته قابل‌توجه درخصوص این گزارش‌ها، 
ویرایش‌ها و پالایش‌هایی است که در هر لایه، روی آن‌ها صورت می‌گیرد، 
به‌گونه‌ای که در هر لایه، ضعف‌ها و کاستی‌ها، کمرنگ‌تر و قوت‌ها و 

دستاوردها پررنگ‌تر به تصویر کشیده می‌شوند. 
نتیجه آن که گزارش‌های ارائه‌شده به مدیران ارشد، مملو از دستاوردهای 

بزرگ‌نمایی‌شده و اندک کاستی‌های کوچک شمرده شده است.

بازدیدهای میدانی طرح‌ریزی‌شده: مرسوم است که مدیران، 
جهت اطلاع از واقعیت‌ها اقدام به بازدیدهای میدانی می‌کنند اما آن‌چه این 
دسته از مدیران، در عمل و از نزدیک شاهد آنند، »سرابی از واقعیت« است 
نه خود واقعیت؛ چراکه برنامه‌ریزان این‌گونه بازدیدها، هنرمندانه چیزهایی 
را در معرض دید مدیران قرار می‌دهند که خوشایند آن‌ها بوده و تحسین و 
تقدیرشان را در پی داشته باشد، نه تنبیه و تذکرشان را. مسیر و برنامه بازدیدها 
کاملا از پیش طراحی شده است، نه هر کسی اجازه دارد مقام‌مسئول را 
ملاقات کند و نه آن مقام مسئول، قادر به ملاقات کاملا تصادفی با هر کسی 
است. در عالم واقع، چیزی به نام »بازدید سرزده« وجود ندارد؛ هرچه هست 

بازدیدهای از پیش طراحی شده و کاملا مهندسی شده است.
 اطرافیان متملقّ و مجیزگو: عارضه ای است فرهنگی و نیازی 

به توضیح ندارد.
کم‌سوادی: این مورد به مراتب خطرناک‌تر از بی‌سوادی است. فردی 
که در حوزه‌ای تخصص ندارد، به خود اجازه اظهارنظر در آن حوزه‌ را نمی‌دهد 
اما فرد کم‌سواد، چون دچار کژفهمی و عقل کل پنداری خود است، بی محابا 

در همه حوزه‌ها به اظهارنظر می‌پردازد.

 این افراد، چون مبرا از تخصصند عمدتا تحت‌تأثیر القائات اطرافیان بوده 
و توان تشخیص درست از نادرست را ندارند. بدین سبب، درجه باورپذیری 
آن‌ها بالاست و هرگونه گزارشی را می‌پذیرند و توان به چالش کشیدن آن 
را ندارند. آن‎ها هرچه را که بیشتر نفهمند، بیشتر تأیید و تصدیق می‌کنند تا 

بدین ترتیب جهل خود را کتمان کرده باشند.
 هدف‌گذاری تقلیلی: در این شیوه هدف‌گذاری، مدیران در زمان 
تعیین اهداف، »آگاهانه« اهداف را دست‌پایین می‌گیرند تا با کمترین تلاش و 
کوشش محقق شوند. در عمل نیز این اهداف با صرف کمترین تدبیر و انرژی، 
محقق شده و حتی فراتر از آن می‌روند. اینجاست که مدیر، از تحقق اهداف 
و رشد فراتر از حد انتظار ذوق‌زده شده و از آن تحت عنوان »دستاوردهای 

افتخارآمیز« یاد می‌کند.
 نداشتن سنجه‌های مناسب: رصد و پایش عملکرد، نیازمند 
در اختیار داشتن سنجه‌های معتبر است. در نبود سنجه‌)معیار(های مناسب، 
»کلی‌گویی«، جایگزین »دقت« شده و همه‌چیز، شکل نسبی پیدا می‌کند؛ 
بدین معنا که همه چیز نسبت به گذشته، آن هم گذشته دور، مورد قضاوت 
قرار گرفته و طبعا در این قیاس، امروز نسبت به مثلا ۵۰ سال قبل، بهتر و 

موجه‌تر جلوه می‌نماید.
  آمارزدگی: با هیچ چیز بهتر از اعداد و ارقام نمی‌توان دروغ گفت و به 
فریب افکار عمومی پرداخت اما گاه خود مدیران نیز در دام‌های خودساخته 
گرفتار شده، مجذوب رشد اعداد و ارقام کذایی قرار گرفته و آن‌ها را باور 
رشد  درصد  فریبنده‌ترین‌هاست.  از  یکی  رشد«،  »درصدهای  می‌کنند. 
کشوری که در سال قبل، یک نفر گردشگر خارجی داشته و امسال دو نفر، 
برابر است با کشوری که در سال قبل میزبان یک میلیون نفر گردشگر خارجی 

بوده و امسال میزبان دو میلیون نفر، اما این کجا و آن کجا!
 ابتلا به انواع خطاهای شناختی: مهمترین خطاهای شناختی 
عبارتند از دوام‌نگری، ادراک گزینشی، تازگی‌انگاری، اثر شترمرغ*، پشتیبانی 

از انتخاب، جهت‌گیری تأییدی و ...
 نداشتن درک درست از وضعیت مطلوب: آرمانگرایی بی‌حد 
و حصر و نداشتن یک چشم‌انداز منطقی و الهام‌بخش، سبب ارزیابی‌های 
غیرواقع‌بینانه از وضع موجود می‌شود. وقتی تعریف دقیقی از مطلوب‌ها در 
حوزه‌های مختلف وجود نداشته باشد که بتوان وضع موجود را با آن محک 
زد، آن‌گاه از هرگونه اقدام سطحی و نمایشی، تعبیر به دستاوردی بزرگ 

خواهد شد.
 دروغگویی آگاهانه: ممکن است ما با دروغگویی عمدی و هدفمند 
مواجه باشیم تا توهم‌زدگی. به قول »نجیب محفوظ« ]نویسنده و روزنامه‌نگار 
مصری[، آن‌ها دروغگو هستند و می‌دانند که دروغگو هستند و می‌دانند که 

می‌دانیم که دروغگویند، با وجود این، با صدای بلند دروغ می‌گویند!

* افسانه‌ای قدیمی حاکی از آن است که هرگاه شترمرغ از چیزی بترسد، 
سر خود را زیر شن فرو می‌برد و بدین‌گونه به گمان خود از شر دشمن در 
امان می‌ماند. اثر شترمرغ )Ostrich Effect( نوعی سوگیری شناختی است 
که براساس آن، ذهن تمایل دارد از برخی مسائل دائما چشم‌پوشی کرده و به 

اصطلاح ما ایرانی‌ها سرش را مثل کبک زیر برف پنهان کند.
اثر شترمرغ، پدیده‌ای است که در آن افراد فعالانه از اطلاعاتی که 
به‌طور پیش‌فرض در تصورشان منفی یا ناخوشایند است، اجتناب می‌کنند. 
این پدیده، حاصل تضاد بین ذهن منطقی و دردی است که با ذهن عاطفی، 
پیش‌بینی می‌شود. شاید این پدیده را به اسم نشناسید، اما احتمالا بیش از 
آنچه فکرش را بکنید تجربه‌اش کرده‌اید. مثلا وقت‌هایی را به یاد بیاورید که 
از نگاه‌کردن به موجودی حساب بانکی خود طفره می‌روید، چون نمی‌خواهید 
یک نگرانی به نگرانی‌های خود اضافه کنید. یا فکرکردن به نحوه پس‌انداز 
برای روزهای بازنشستگی که مدام آن را به تعویق می‌اندازید، با این بهانه که 
»کو تا بازنشستگی، چرا بیخود خودم را نگران کنم؟« یا وقت‌هایی که علائم 
نگران‌کننده‌ای در وضعیت سلامتی خود مشاهده می‌کنید، اما رفتن به پزشک 
را عقب می‌اندازید، چون از مواجهه با حقیقت می‌ترسید و ترجیح می‌دهید در 
بی‌خبری بمانید. در هریک از این موقعیت‌ها شما بی‌آن‌که نامش را بدانید، در 

معرض اثر شترمرغ قرار گرفته‌اید.
منبع: گاهنامه مدیر 

 دکتر مهدی صانعی

زرافه‌ها، شترمرغ‌ها و    کبک‌ها!
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 جامعه

در عصر کنونی که موفقیت با معیار اثربخشی واقعی سنجیده 
می‌شود، برخی ساختارهای مدیریتی گرفتار نوعی »توهم عملکرد« 
شده‌اند؛ جایی که مرز میان واقعیت و نمایش به‌ طرز نگران‌کننده‌ای 
محو شده است. مدیر یا مسئولی که هر روز در جلسات حضور دارد، به 
‌طور منظم گزارش منتشر می کند و در رسانه‌ها ظاهر می‌شود، ممکن 
است خود را محور تحولات بداند، اما پرسش بنیادین این است که آیا 
این حجم از فعالیت‌های نمایشی، دستاوردی ملموس و قابل سنجش 
برای جامعه به همراه داشته یا صرفا تصویری ساختگی از اثربخشی را 

به نمایش گذاشته است؟ 
در چنین فضایی، خطر آن وجود دارد که »شکل« جای »محتوا« 
را بگیرد و تصمیم‌سازی‌ها به جای حل مسائل واقعی به تولید روایت‌های 
تبلیغاتی محدود شوند. »توهم اثربخشی«، پدیده‌ای خزنده است که در 
غیاب نظام‌های شفاف ارزیابی و بازخورد، به ‌تدریج در ذهن برخی مدیران 
ریشه می‌دواند. آن‌ها در آیینه‌ای از نمودهای ظاهری، آمارهای دل‌فریب، 
تملق‌های اداری و گزارش‌های صوری، تصویری از خود می‌بینند که با 
واقعیت عملکردشان فاصله‌ای چشمگیر دارد. نتیجه‌ این تصویر ساختگی، 
چیزی جز تکرار خطاها، اتلاف منابع، سرکوب نقدهای سازنده و بی‌توجهی 
به بازخوردهای میدانی نیست. سازمان یا جامعه در نهایت با مدیری مواجه 
می‌شود که خود را کارآمد و تحول‌ساز می‌داند اما در عمل، بخش 
قابل‌توجهی از مشکلات، ناشی از ناتوانی او در درک واقعیت‌ها و پذیرش 
کاستی‌هاست. این شکاف میان تصور و واقعیت، متأسفانه هم روند توسعه 

را مختل می‌کند و هم اعتماد عمومی را به ‌تدریج فرسایش می‌دهد.
در همین زمینه در گفتگویی با دکتر 
مدیریت  کارشناس  سهراب رستمی‌کیا، 
علوم  منظر  از  کرده‌ایم  تلاش  اقتصاد،  و 
اجتماعی و روان‌شناسی سازمانی به واکاوی 
چرایی و چگونگی شکل‌گیری این توهم 
بپردازیم؛ توهمی که مستقیما قابل مشاهده 
نیست اما در لایه‌های پنهان مدیریت به 

مانعی جدی در مسیر شفافیت، پاسخگویی و رشد تبدیل شده است.
دکتر رستمی‌کیا با دارا بودن مدرک کارشناسی اقتصاد، کارشناسی 
ارشد مدیریت دولتی با گرایش رفتار سازمانی و دکترای مدیریت دولتی 
با گرایش تطبیقی و توسعه، از صاحب‌نظران برجسته‌ای‌ است که 

تحلیل‌های او می‌تواند ابعاد پنهان این پدیده را روشن‌تر کند.

در دنیای مدیریت، گاه شاهد رفتارهایی هستیم که 
بیش از آن‌ که بر واقعیت‌های عملکردی تکیه داشته باشند 
بر ذهنیت‌های فردی و برداشت‌های شخصی استوارند. 
در این میان، مفهومی به نام »توهم اثربخشی« مطرح 
می‌شود که به احتمال زیاد، مسیر تصمیم‌گیری و ارزیابی 
مدیر را به بیراهه می‌برد. برای آغاز بحث، لطفا توضیح دهید 
منظور از توهم اثربخشی دقیقا چیست و چگونه می‌توان 
آن را از مفاهیمی مانند اعتماد به‌نفس یا خودباوری -که 
در ظاهر مشابه به‌نظر می‌رسند اما در لایه‌های عمیق‌تر 
از نظر ماهیت و پیامد، تفاوت‌های اساسی با این پدیده 

دارند- تفکیک کرد و تشخیص داد؟

توهم اثربخشی را می‌توان یکی از پیچیده‌ترین اشکال خودفریبی 
در عرصه مدیریت دانست؛ حالتی که فرد بدون دستیابی به نتایج واقعی 
و بدون بهره‌گیری از روش‌های مؤثر برای تحقق اهداف، صرفا بر پایه 
ذهنیت‌های شخصی، ویژگی‌های رفتاری یا شرایط محیطی، عملکرد 
خود را اثربخش تلقی می‌کند. این تصور نادرست، برخلاف تعریف 
اصیل اثربخشی است که بر تحقق هدف از طریق بهترین و کارآمدترین 
مسیرها تأکید دارد. مدیر گرفتار این توهم، معمولا از پذیرش اشتباهات 
خود امتناع می‌ورزد، نقد را تهدید تلقی می‌کند و رفتاری متکبرانه و 
نمایشی از خود بروز می‌دهد. چنین نگرشی مانع اصلاح مسیر می‌شود 
و زمینه‌ساز قضاوت‌های نادرست، تصمیم‌گیری‌های اشتباه و در نهایت، 

عملکردی ضعیف و غیرپاسخگو خواهد بود.
در نقطه مقابل، اعتماد به‌نفس واقعی بر شناخت دقیق از توانایی‌ها، 
محدودیت‌ها و تجربیات فردی استوار است. فردی با این نوع اعتماد، 
اشتباهات خود را می‌پذیرد، آن‌ها را فرصتی برای رشد می‌داند و از 
شنیدن نقد هراس ندارد، چنین مدیری نقدها را ابزاری برای بهبود 
می‌بیند. این اعتماد درونی، رفتاری آرام، مطمئن و انعطاف‌پذیر به همراه 
دارد و فرد را به سوی تصمیم‌گیری‌های واقع‌گرایانه و عملکرد مؤثر 

سوق می‌دهد. 
برای روشن‌تر شدن تفاوت میان این دو رویکرد مثالی می‌زنم. 
تصور کنید مدیری فاقد مهارت کافی در یک حوزه تخصصی باشد اما 
خود را بسیار توانمند بپندارد. چنین فردی در مواجهه با چالش‌ها، هم 
عملکرد ضعیفی خواهد داشت و هم از پذیرش اشتباهات خود سر باز 
خواهد زد. در مقابل، مدیری با اعتماد به‌نفس واقعی، نقاط ضعف خود را 
می‌شناسد، برای بهبود تلاش می‌کند و شکست را پلی برای یادگیری 

و رشد می‌داند.
در نهایت، اعتماد به نفس واقعی، نیرویی درونی و مبتنی بر 
واقعیت است که فرد را به سوی پیشرفت هدایت می‌کند، در حالی‌که 
توهم اثربخشی، باوری کاذب است که مسیر تصمیم‌گیری را منحرف 
می‌سازد و می‌تواند به مانعی جدی در برابر رشد فردی و تحول سازمانی 

بدل شود.

در بسیاری از سازمان‌ها مدیرانی را می‌بینیم که با 
اطمینان کامل از اثربخشی خود سخن می‌گویند، بی‌آن‌که 
عملکردشان واقعا مؤید این ادعا باشد. به‌ نظر شما در 
ساختارهای مدیریتی چه عواملی باعث می‌شوند مدیری 
دچار توهم اثربخشی شود، بی‌آن‌که خود از این وضعیت 
آگاه باشد؟ آیا این پدیده صرفا فردی است یا ریشه در 

ساختار و فرهنگ سازمانی دارد؟
توهم اثربخشی در مدیریت، صرفا حاصل برداشت‌های فردی 
یا ضعف شخصیتی نیست و اغلب ریشه در ساختارهای ناکارآمد و 
عوامل  مهم‌ترین  از  یکی  دارد.  نادرست  سازمانی  فرهنگ‌های 
شکل‌گیری این پدیده، فقدان نظام شایسته‌سالاری در فرآیند انتخاب 
مدیران است. زمانی که افراد بدون طی مراحل منطقی، تجربه کافی 
یا تخصص مرتبط، صرفا بر اساس روابط یا ملاحظات غیرحرفه‌ای به 
مناصب مدیریتی گمارده می‌شوند، زمینه برای بروز این توهم به‌وجود 

می‌آید.
ساختارشکنانه  انتصاب‌های  گاهی  که  کرد  اذعان  باید  البته 
می‌تواند مفید باشد -به ‌ویژه زمانی که افراد توانمند و شایسته‌ای خارج 
از مسیرهای سنتی به کار گرفته شوند- اما مشکل زمانی آغاز می‌شود 
که افراد نالایق و فاقد صلاحیت، بدون درک درست از مسئولیت‌ها و 
ابزارهای لازم برای اثربخشی واقعی، در جایگاه‌هایی قرار می‌گیرند که 

تأثیر مستقیم بر سرنوشت یک سازمان دارند.
در کنار ساختار، فرهنگ سازمانی هم نقش تعیین‌کننده‌ای در 
تقویت یا تضعیف این توهم ایفا می‌کند. در بسیاری از محیط‌های اداری، 
تملق‌گویی و چاپلوسی، جای نقدهای سازنده را گرفته و به‌ نوعی ارزش 

سازمانی بدل شده است.

به  نهادینه  و  ریشه‌دار  جوامع،  برخی  در  که  فرهنگ  این 
نظر  می‌رسد، با اغراق در نامه‌های اداری، تبریک‌های بی‌اساس و 
تعریف‌های غیرواقعی، مدیر را در حصاری از تحسین‌های ساختگی 
قرار می‌دهد. در چنین فضایی، قطعا نقد پذیرفته نمی‌شود و حتی به‌ 

شکل تهدیدی علیه جایگاه مدیر دیده خواهد شد.
نتیجه این روند، فاصله ‌گرفتن تدریجی مدیر از واقعیت عملکرد 
خود خواهد بود. او به‌جای مواجهه با نقاط ضعف و تلاش برای اصلاح 
آن‌ها در تصویری خیالی از موفقیت غرق می‌شود. این توهم، مانع رشد 
فردی مدیر شده و کل سیستم را در مسیر ناکارآمدی، رکود و  عدم 

‌پاسخگویی قرار خواهد داد.

نوعی  را  اثربخشی«  »توهم  صاحب‌نظران،  برخی 
سازوکار دفاعی روانی مدیران در مواجهه با ناکامی‌ها 
می‌دانند، در حالی ‌که گروهی دیگر آن را محصول مستقیم 
نظر شما  به‌  تلقی می‌کنند.  فرهنگ سازمانی  و  محیط 
کدام‌یک از این عوامل، نقش پررنگ‌تری در شکل‌گیری 

این پدیده دارد؟
واقعیت این است که توهم اثربخشی را نمی‌توان صرفا به یکی 
از این دو عامل نسبت داد. این پدیده، حاصل تعامل پیچیده میان 
زمینه‌های روان‌شناختی فردی و ساختارهای محیطی سازمان است. 
از یک سو، برخی مدیران به ‌دلایل ژنتیکی، تربیتی یا روان‌شناختی، 
مستعد استفاده از سازوکارهای دفاعی در برابر ناکامی‌های خود هستند. 
از سوی دیگر، محیط سازمانی نیز می‌تواند این گرایش را تشدید کند و 

حتی به آن مشروعیت ببخشد.
مدیرانی که بدون طی مسیر شایستگی یا عبور از سلسله‌ مراتب 
حرفه‌ای به جایگاه‌های مدیریتی رسیده‌اند و اغلب درگیر مناسبات سنتی 
قدرت هستند، بیشتر در معرض تعریف و تمجیدهای بی‌پایه از سوی 
زیردستان قرار می‌گیرند. همزمان، نگاه مدیران بالادستی نیز فشار 

مضاعفی بر آن‌ها وارد می‌کند.

این ترکیب از تحسین‌های اغراق‌آمیز و انتظارات بالا، فرد را در 
موقعیتی قرار می‌دهد که ناگزیر با واقعیت عملکرد خود مواجه می‌شود. 
در چنین لحظاتی، ذهن ناخودآگاه برای حفظ تعادل روانی به سمت 
مکانیزم‌های دفاعی حرکت می‌کند. یکی از رایج‌ترین این مکانیزم‌ها، 

انکار واقعیت و پناه ‌بردن به تصویری خیالی از اثربخشی است.
این مکانیزم  در دو سطح عمل می‌کند. در حالت نخست، توهم 
به‌ صورت ناخودآگاه و درونی شکل می‌گیرد، یعنی فرد واقعا باور دارد 
که عملکردش اثربخش است. در حالت دوم، فرد آگاهانه تلاش می‌کند 
تصویری ساختگی از موفقیت خود بسازد و آن را به دیگران القا کند. 
در هر دو حالت، پیامدها یکسان‌ هستند، نتیجه آن فاصله‌گرفتن از 
واقعیت، گرفتار شدن در چرخه‌ای معیوب و ایجاد آسیب‌های جدی در 

ساختار سازمانی است.

به نظر شما نبود نقد سازنده در سازمان‌ها تا چه اندازه 
در شکل‌گیری یا تشدید توهم اثربخشی مدیران نقش 

دارد؟
 فرهنگ تملق و ترس از نقد، بی‌تردید یکی از مهم‌ترین بسترهای 
شکل‌گیری و تقویت توهم اثربخشی در مدیریت است. زمانی که فضای 
سازمانی، اجازه نقد شفاف و صریح را از کارکنان سلب می‌کند در بهترین 
حالت سکوت حاکم شده و در حالت رایج‌تر، ضعف‌های مدیریتی با 

لایه‌ای از چاپلوسی و تحسین‌های بی‌پایه پوشانده می‌شود.
این وضعیت به ‌ویژه زمانی خطرناک‌تر خواهد شد که با ناآگاهی 
یا فقدان دانش مدیریتی همراه باشد. در چنین شرایطی، بزرگ‌نمایی 
برخی موفقیت‌های نسبی و برجسته‌سازی دستاوردهای سطحی باعث 
می‌شود افراد نالایق و فرصت‌طلب به مدیر نزدیک‌تر شوند. نتیجه این 
نزدیکی، افزایش سطح تملق و تحکیم تصویری غیرواقعی از اثربخشی 

است که مدیر را هرچه بیشتر از واقعیت عملکرد خود دور می‌سازد.
این چرخه معیوب تا زمانی ادامه می‌یابد که یا مدیر با شکست 

جدی مواجه شود یا دوران مسئولیتش به پایان برسد. 

در هر دو حالت، واقعیت دیر یا زود خود را تحمیل می‌کند اما تا 
آن زمان، آسیب‌های قابل‌توجهی به ساختار سازمانی وارد شده است؛ از 
تضعیف انگیزه‌های فردی گرفته تا اختلال در فرآیندهای تصمیم‌گیری 

و کاهش اعتماد عمومی به مدیریت.

در بسیاری از سازمان‌ها، شاهد مدیرانی هستیم که 
تمرکز زیادی بر تولید گزارش و برگزاری جلسات دارند، 
اما خروجی ملموسی از این فعالیت‌ها مشاهده نمی‌شود. 
آیا این رفتار ناشی از ناآگاهی مدیریتی است یا آگاهانه و 

با هدف ایجاد توهم کارآمدی صورت می‌گیرد؟
این نوع رفتار را می‌توان مصداق بارز »فرمالیسم اداری« در جوامع 
جنوب دانست؛ جایی که سازوکارهای مدرن بوروکراسی وارد شده‌اند، 
اما فرهنگ سازمانی همچنان بر مدار سنت‌های بومی و شکل‌گرایانه 
حرکت می‌کند. در چنین فضایی، آمارسازی و برگزاری جلسات پی‌در‌پی 
جای اثربخشی واقعی را گرفته‌اند و آنچه بیشتر دیده می‌شود، نمایش 

فعالیت است نه تحقق آن.
ریشه این پدیده را باید در »کمّی‌گرایی افراطی« و اتکای بیش از 
حد به شاخص‌های صوری ارزیابی عملکرد جستجو کرد؛ شاخص‌هایی 
که خود محل اشکالند و به‌ جای سنجش واقعیت، صرفا تصویری 

خوش‌نما از فعالیت‌ها تولید می‌کنند. 
در این شرایط، اطرافیان مدیر با جمع‌آوری آمارهای مثبت و 
 تنظیم گزارش‌های بزک‌شده به شکل‌گیری توهم اثربخشی دامن

 می‌زنند. 
گاهی خود مدیر نیز آگاهانه وارد این بازی می‌شود. جلسات را 
به‌ گونه‌ای طراحی می‌کند که خروجی آن بهبود رزومه باشد، نه حل 
مسأله. گزارش‌ها را طوری تنظیم می‌کند که برای مدیران بالادست، 
تصویری از کارآمدی بسازد. این تصویر اگر منجر به ارتقا شود، متأسفانه 
هم توهم اثربخشی را در ذهن مدیر تثبیت می‌کند و هم نگاه دیگران 

را به عملکرد او تحریف می‌سازد. 

در نتیجه، پاسخ این پرسش دو وجه دارد، بخشی از این رفتار ناشی 
از ناآگاهی است، یعنی مدیر واقعا تفاوت میان اثربخشی و گزارش‌سازی 
را نمی‌داند، اما بخش مهم‌تری از آن آگاهانه و هدفمند است؛ تلاشی 
برای ساختن تصویری از موفقیت که با واقعیت فاصله دارد. هرچه این 
تصویر بیشتر تثبیت شود، هم مدیر از اصلاح عملکرد دورتر می‌شود، 

هم سازمان از مسیر توسعه منحرف خواهد شد.

در یک سیستم سالم، چه سازوکارهایی می‌توانند 
مدیران  میان  در  اثربخشی  توهم  شکل‌گیری  مانع 

سازمانی شوند؟
پاسخ به این پرسش، نیازمند نگاهی چندلایه و واقع‌گرایانه است. 
توهم اثربخشی، پدیده‌ای نیست که با یک نسخه واحد قابل درمان باشد، 
چرا که ریشه‌های آن در ساختارهای پیچیده، فرهنگ‌های سازمانی و 
ویژگی‌های روان‌شناختی افراد تنیده شده است. در جوامعی با فرهنگ 
اداری چندوجهی، هرگونه اصلاح باید با شناخت دقیق از واقعیت‌های 

درون‌سازمانی آغاز شود.
در گام نخست، ضروری است ارزیابی‌های جامع از فضای واقعی 
سازمان‌ها صورت گیرد؛ از روابط رسمی تا مناسبات غیررسمی. سپس 
باید افراد دغدغه‌مند، متخصص و روشمند در حوزه مدیریت عمومی 
شناسایی شوند تا با نگاه تحلیلی، هم داده‌ها را بخوانند و هم نشانه‌های 

پنهان ناکارآمدی را تشخیص دهند.
در یک سیستم سالم، مسیر ارتقای مدیریتی باید بر پایه شایستگی 
واقعی طراحی شود. مدیران باید بدانند که تنها از طریق طی مسیر 
اثبات توانمندی‌های واقعی می‌توانند به  حرفه‌ای، کسب تجربه و 
ساختار  در  باور  این  نهادینه‌سازی  یابند.  دست  بالاتر  جایگاه‌های 
توهم  برابر شکل‌گیری  در  مؤثر  مانعی  تنهایی،  به‌  خود  سازمانی، 

اثربخشی خواهد بود.
توسط  صادقانه  بازخورد  نظام  از  حمایت  دیگر،  سوی  از 
سیاست‌گذاران ارشد، نقش کلیدی دارد. مدیران باید در معرض نقدهای 
واقعی و سازنده قرار گیرند و توسعه مهارت‌های مدیریتی، به‌ ویژه در 
حوزه‌هایی چون خودآگاهی، ارتباط مؤثر و پذیرش نقد، به ‌صورت 

مستمر دنبال شود.
سنتی،  مناسبات  بر  و عمل‌گرایانه  واقع‌گرایانه  فرهنگ  غلبه 
تملق‌گرایی و شکل‌گرایی، یکی دیگر از مؤلفه‌های حیاتی در این مسیر 
است. بهبود شاخص‌های عملکردسنجی با تمرکز بر کیفیت تعاملات، 
نوآوری، پرورش زیردستان و سهم مدیر در تحقق اهداف کلان می‌تواند 

تصویری واقعی‌تر از اثربخشی ارائه دهد.
اصلاح تدریجی فرهنگ اداری، تنها زمانی ممکن است که کلیت 
سیستم به آن متعهد باشد. ورود افراد شایسته به حوزه منابع انسانی، 
به ‌ویژه کسانی که توانایی تعامل با مدیران گرفتار توهم و تعدیل 

دیدگاه‌های آن‌ها را دارند می‌تواند نقش تسهیلگر را ایفا کند. 
این افراد با رویکردی انسانی و تخصصی، مدیر را در برابر معیارهای 
عینی ارزیابی قرار می‌دهند، به‌گونه‌ای که یا دیدگاه خود را اصلاح 
 کند یا نتواند تصویری ذهنی و ساختگی از موفقیت را به دیگران القا 

نماید.
در نهایت، باید طرحی نو درانداخت، طرحی که هم ساختارها را 
اصلاح کند و هم فرهنگ سازمانی را متحول سازد. تنها در چنین بستری 
است که می‌توان از شکل‌گیری توهم اثربخشی در مدیران جلوگیری 

کرد و مسیر توسعه واقعی را هموار ساخت.

نبود نظام‌های واقعی ارزیابی عملکرد تا چه اندازه در 
شکل‌گیری و تقویت توهم اثربخشی مدیران نقش دارد؟

 نبود نظام‌های دقیق و واقعی برای ارزیابی عملکرد، یکی از 
مهم‌ترین بسترهای شکل‌گیری توهم اثربخشی در مدیریت سازمانی 
است. زمانی که معیارهای سنجش روشن و قابل‌اعتماد وجود نداشته 
باشد، هر مدیر می‌تواند با تکیه بر نشانه‌های ظاهری مانند تعداد جلسات 

یا حجم گزارش‌ها خود را موفق و اثربخش تلقی کند.

در بسیاری از سازمان‌های دولتی، شرح وظایف و ساختارهای 
شغلی، سال‌هاست که به ‌روز نشده‌اند و عملا با واقعیت‌های کاری امروز 
همخوانی ندارند. در چنین فضایی، حتی ابتدایی‌ترین اصول مدیریت 
علمی مانند الگوی تیلوری مبتنی بر تقسیم کار، استانداردسازی و نظارت 
مستمر نیز اجرا نمی‌شود. ارزیابی‌ها اگر هم انجام شوند، اغلب فرمالیته‌اند 
و بر اساس الگوهایی صورت می‌گیرند که دهه‌ها پیش در جوامع دیگر 

طراحی شده‌اند و با فرهنگ سازمانی فعلی ما همخوانی ندارند.
وقتی شاخص‌های واقعی اثربخشی مانند توانایی پرورش نیروی 
انسانی، جانشین‌پروری یا سهم مدیر در تحقق اهداف کلان از چرخه 
ارزیابی حذف می‌شوند، مدیران در خلاء سنجش قرار می‌گیرند. در این 
خلاء، هر نشانه‌ای می‌تواند به‌عنوان اثبات موفقیت تلقی شود و همین 

امر زمینه‌ساز شکل‌گیری و تثبیت توهم اثربخشی خواهد بود.
برای شکستن این چرخه معیوب، باید نظام ارزیابی عملکرد را 
طوری طراحی کرد که علاوه بر شاخص‌های کمّی به کیفیت تعاملات، 
اثرگذاری بلندمدت و توانمندسازی منابع انسانی نیز توجه داشته باشد. 

رسانه‌ها، نهادهای ناظر و افکار عمومی چه نقشی در 
اصلاح پدیده توهم اثربخشی دارند و آیا ممکن است خود 

این نهادها نیز دچار همین توهم شوند؟
رسانه‌ها نقش تعیین‌کننده‌ای در شکل‌دهی به برداشت عمومی 
از مدیریت دارند. آن‌چه مردم به‌عنوان واقعیت مدیریتی درک می‌کنند، 
تا حد زیادی تحت‌تأثیر روایت‌های رسانه‌ای است. اگر رسانه‌ها با 
انتشار مطالب علمی، آموزشی و تحلیلی در حوزه مدیریت، ترجمه‌های 
دقیق از مطالعات موردی موفق جهانی و نمونه‌های بومی و برگزاری 
نشست‌های تخصصی به واکاوی این پدیده بپردازند، می‌توانند در 

اصلاح نگاه عمومی به اثربخشی مدیریتی مؤثر باشند. 
نهادهای ناظر نیز باید از نظارت‌های پسینی و واکنشی فاصله بگیرند 
و به سمت پایش‌های پیش‌نگر و پیشگیرانه حرکت کنند. کنترل پس از 
وقوع آسیب، هرچند رایج‌تر اما اغلب دیرهنگام و کم‌اثر است. نظارت باید 
بر شناخت نقاط ضعف و اصلاح فرآیندها متمرکز باشد، نه صرفا مچ‌گیری. 
همچنین، فرآیند جذب و ارتقای مدیران باید بر اساس شایستگی و به‌ 
صورت هوشمندانه و غیرمستقیم پایش شود. با این حال نباید فراموش کرد 
که رسانه‌ها و نهادهای ناظر نیز بخشی از فرهنگ عمومی جامعه‌ هستند 

و گاه خود گرفتار مناسبات سنتی، تملق‌گرایی و شکل‌گرایی می‌شوند.
 در چنین فضایی، توهم اثربخشی هم در مدیران، هم در نهادهای 

ناظر و حتی در افکار عمومی بازتولید می‌شود. 

اگر مدیری با نیت خیر وارد عمل شود اما گرفتار توهم 
اثربخشی باشد، چگونه می‌توان واقعیت را پیش روی او 

گذاشت، بدون آن‌که به موضع دفاعی فرو رود؟
این پرسش یکی از حساس‌ترین نقاط اصلاح سازمانی را نشانه 
گرفته است. آگاه‌سازی مدیر نسبت به ذهنیت غیرواقع‌گرایانه‌اش، 

نیازمند مهارت، صبر و شناخت عمیق از روابط انسانی است. 
سازوکارهای  با  یا  ناظر  نهادهای  سازمان‌ها،  از  بسیاری  در 
خشک و رسمی، مدیر را به حالت دفاعی می‌برند یا در برابر توهم 
اثربخشی، بی‌تفاوت می‌مانند و دیر واکنش نشان می‌دهند. در چنین 
شرایطی، نقش همکاران، زیردستان، مشاوران منابع انسانی و افراد 
نزدیک به مدیر، بسیار حیاتی است؛  کسانی که بتوانند با حفظ اعتماد، 
نقدهای سازنده را منتقل کنند، بدون آن‌که مدیر احساس تهدید یا 
تحقیر کند. این افراد باید از مهارت‌های ارتباطی بالا، صبر و درک 
روان‌شناختی برخوردار باشند. اگر نقد از سوی کسانی مطرح شود 
 که مدیر آن‌ها را معتمد می‌داند، احتمال تأثیرگذاری بسیار بیشتر

 خواهد بود. 
در نهایت، اصلاح توهم اثربخشی در مدیران نیک‌نیت، با گفتگوی 
تدریجی، همراهی انسانی و ایجاد فضای امن برای بازنگری در ذهنیت 
ممکن می‌شود. این مسیر، هرچند زمان‌بر است اما می‌تواند نقطه آغاز 

تحول واقعی در سازمان باشد.

ضمیمه گفتگو
دوشنبه 14 مهر 1404ـ ‌سال صدم ـ ‌شماره 29060 جامعه

زهره گردان

گفتگو با دکتر طهمورث شیری، جامعه‌شناس

یک نمایش بی‌وقفه
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در عصر کنونی که موفقیت با معیار اثربخشی واقعی سنجیده 
می‌شود، برخی ساختارهای مدیریتی گرفتار نوعی »توهم عملکرد« 
شده‌اند؛ جایی که مرز میان واقعیت و نمایش به‌ طرز نگران‌کننده‌ای 
محو شده است. مدیر یا مسئولی که هر روز در جلسات حضور دارد، به 
‌طور منظم گزارش منتشر می کند و در رسانه‌ها ظاهر می‌شود، ممکن 
است خود را محور تحولات بداند، اما پرسش بنیادین این است که آیا 
این حجم از فعالیت‌های نمایشی، دستاوردی ملموس و قابل سنجش 
برای جامعه به همراه داشته یا صرفا تصویری ساختگی از اثربخشی را 

به نمایش گذاشته است؟ 
در چنین فضایی، خطر آن وجود دارد که »شکل« جای »محتوا« 
را بگیرد و تصمیم‌سازی‌ها به جای حل مسائل واقعی به تولید روایت‌های 
تبلیغاتی محدود شوند. »توهم اثربخشی«، پدیده‌ای خزنده است که در 
غیاب نظام‌های شفاف ارزیابی و بازخورد، به ‌تدریج در ذهن برخی مدیران 
ریشه می‌دواند. آن‌ها در آیینه‌ای از نمودهای ظاهری، آمارهای دل‌فریب، 
تملق‌های اداری و گزارش‌های صوری، تصویری از خود می‌بینند که با 
واقعیت عملکردشان فاصله‌ای چشمگیر دارد. نتیجه‌ این تصویر ساختگی، 
چیزی جز تکرار خطاها، اتلاف منابع، سرکوب نقدهای سازنده و بی‌توجهی 
به بازخوردهای میدانی نیست. سازمان یا جامعه در نهایت با مدیری مواجه 
می‌شود که خود را کارآمد و تحول‌ساز می‌داند اما در عمل، بخش 
قابل‌توجهی از مشکلات، ناشی از ناتوانی او در درک واقعیت‌ها و پذیرش 
کاستی‌هاست. این شکاف میان تصور و واقعیت، متأسفانه هم روند توسعه 

را مختل می‌کند و هم اعتماد عمومی را به ‌تدریج فرسایش می‌دهد.
در همین زمینه در گفتگویی با دکتر 
مدیریت  کارشناس  سهراب رستمی‌کیا، 
علوم  منظر  از  کرده‌ایم  تلاش  اقتصاد،  و 
اجتماعی و روان‌شناسی سازمانی به واکاوی 
چرایی و چگونگی شکل‌گیری این توهم 
بپردازیم؛ توهمی که مستقیما قابل مشاهده 
نیست اما در لایه‌های پنهان مدیریت به 

مانعی جدی در مسیر شفافیت، پاسخگویی و رشد تبدیل شده است.
دکتر رستمی‌کیا با دارا بودن مدرک کارشناسی اقتصاد، کارشناسی 
ارشد مدیریت دولتی با گرایش رفتار سازمانی و دکترای مدیریت دولتی 
با گرایش تطبیقی و توسعه، از صاحب‌نظران برجسته‌ای‌ است که 

تحلیل‌های او می‌تواند ابعاد پنهان این پدیده را روشن‌تر کند.

در دنیای مدیریت، گاه شاهد رفتارهایی هستیم که 
بیش از آن‌ که بر واقعیت‌های عملکردی تکیه داشته باشند 
بر ذهنیت‌های فردی و برداشت‌های شخصی استوارند. 
در این میان، مفهومی به نام »توهم اثربخشی« مطرح 
می‌شود که به احتمال زیاد، مسیر تصمیم‌گیری و ارزیابی 
مدیر را به بیراهه می‌برد. برای آغاز بحث، لطفا توضیح دهید 
منظور از توهم اثربخشی دقیقا چیست و چگونه می‌توان 
آن را از مفاهیمی مانند اعتماد به‌نفس یا خودباوری -که 
در ظاهر مشابه به‌نظر می‌رسند اما در لایه‌های عمیق‌تر 
از نظر ماهیت و پیامد، تفاوت‌های اساسی با این پدیده 

دارند- تفکیک کرد و تشخیص داد؟

توهم اثربخشی را می‌توان یکی از پیچیده‌ترین اشکال خودفریبی 
در عرصه مدیریت دانست؛ حالتی که فرد بدون دستیابی به نتایج واقعی 
و بدون بهره‌گیری از روش‌های مؤثر برای تحقق اهداف، صرفا بر پایه 
ذهنیت‌های شخصی، ویژگی‌های رفتاری یا شرایط محیطی، عملکرد 
خود را اثربخش تلقی می‌کند. این تصور نادرست، برخلاف تعریف 
اصیل اثربخشی است که بر تحقق هدف از طریق بهترین و کارآمدترین 
مسیرها تأکید دارد. مدیر گرفتار این توهم، معمولا از پذیرش اشتباهات 
خود امتناع می‌ورزد، نقد را تهدید تلقی می‌کند و رفتاری متکبرانه و 
نمایشی از خود بروز می‌دهد. چنین نگرشی مانع اصلاح مسیر می‌شود 
و زمینه‌ساز قضاوت‌های نادرست، تصمیم‌گیری‌های اشتباه و در نهایت، 

عملکردی ضعیف و غیرپاسخگو خواهد بود.
در نقطه مقابل، اعتماد به‌نفس واقعی بر شناخت دقیق از توانایی‌ها، 
محدودیت‌ها و تجربیات فردی استوار است. فردی با این نوع اعتماد، 
اشتباهات خود را می‌پذیرد، آن‌ها را فرصتی برای رشد می‌داند و از 
شنیدن نقد هراس ندارد، چنین مدیری نقدها را ابزاری برای بهبود 
می‌بیند. این اعتماد درونی، رفتاری آرام، مطمئن و انعطاف‌پذیر به همراه 
دارد و فرد را به سوی تصمیم‌گیری‌های واقع‌گرایانه و عملکرد مؤثر 

سوق می‌دهد. 
برای روشن‌تر شدن تفاوت میان این دو رویکرد مثالی می‌زنم. 
تصور کنید مدیری فاقد مهارت کافی در یک حوزه تخصصی باشد اما 
خود را بسیار توانمند بپندارد. چنین فردی در مواجهه با چالش‌ها، هم 
عملکرد ضعیفی خواهد داشت و هم از پذیرش اشتباهات خود سر باز 
خواهد زد. در مقابل، مدیری با اعتماد به‌نفس واقعی، نقاط ضعف خود را 
می‌شناسد، برای بهبود تلاش می‌کند و شکست را پلی برای یادگیری 

و رشد می‌داند.
در نهایت، اعتماد به نفس واقعی، نیرویی درونی و مبتنی بر 
واقعیت است که فرد را به سوی پیشرفت هدایت می‌کند، در حالی‌که 
توهم اثربخشی، باوری کاذب است که مسیر تصمیم‌گیری را منحرف 
می‌سازد و می‌تواند به مانعی جدی در برابر رشد فردی و تحول سازمانی 

بدل شود.

در بسیاری از سازمان‌ها مدیرانی را می‌بینیم که با 
اطمینان کامل از اثربخشی خود سخن می‌گویند، بی‌آن‌که 
عملکردشان واقعا مؤید این ادعا باشد. به‌ نظر شما در 
ساختارهای مدیریتی چه عواملی باعث می‌شوند مدیری 
دچار توهم اثربخشی شود، بی‌آن‌که خود از این وضعیت 
آگاه باشد؟ آیا این پدیده صرفا فردی است یا ریشه در 

ساختار و فرهنگ سازمانی دارد؟
توهم اثربخشی در مدیریت، صرفا حاصل برداشت‌های فردی 
یا ضعف شخصیتی نیست و اغلب ریشه در ساختارهای ناکارآمد و 
عوامل  مهم‌ترین  از  یکی  دارد.  نادرست  سازمانی  فرهنگ‌های 
شکل‌گیری این پدیده، فقدان نظام شایسته‌سالاری در فرآیند انتخاب 
مدیران است. زمانی که افراد بدون طی مراحل منطقی، تجربه کافی 
یا تخصص مرتبط، صرفا بر اساس روابط یا ملاحظات غیرحرفه‌ای به 
مناصب مدیریتی گمارده می‌شوند، زمینه برای بروز این توهم به‌وجود 

می‌آید.
ساختارشکنانه  انتصاب‌های  گاهی  که  کرد  اذعان  باید  البته 
می‌تواند مفید باشد -به ‌ویژه زمانی که افراد توانمند و شایسته‌ای خارج 
از مسیرهای سنتی به کار گرفته شوند- اما مشکل زمانی آغاز می‌شود 
که افراد نالایق و فاقد صلاحیت، بدون درک درست از مسئولیت‌ها و 
ابزارهای لازم برای اثربخشی واقعی، در جایگاه‌هایی قرار می‌گیرند که 

تأثیر مستقیم بر سرنوشت یک سازمان دارند.
در کنار ساختار، فرهنگ سازمانی هم نقش تعیین‌کننده‌ای در 
تقویت یا تضعیف این توهم ایفا می‌کند. در بسیاری از محیط‌های اداری، 
تملق‌گویی و چاپلوسی، جای نقدهای سازنده را گرفته و به‌ نوعی ارزش 

سازمانی بدل شده است.

به  نهادینه  و  ریشه‌دار  جوامع،  برخی  در  که  فرهنگ  این 
نظر  می‌رسد، با اغراق در نامه‌های اداری، تبریک‌های بی‌اساس و 
تعریف‌های غیرواقعی، مدیر را در حصاری از تحسین‌های ساختگی 
قرار می‌دهد. در چنین فضایی، قطعا نقد پذیرفته نمی‌شود و حتی به‌ 

شکل تهدیدی علیه جایگاه مدیر دیده خواهد شد.
نتیجه این روند، فاصله ‌گرفتن تدریجی مدیر از واقعیت عملکرد 
خود خواهد بود. او به‌جای مواجهه با نقاط ضعف و تلاش برای اصلاح 
آن‌ها در تصویری خیالی از موفقیت غرق می‌شود. این توهم، مانع رشد 
فردی مدیر شده و کل سیستم را در مسیر ناکارآمدی، رکود و  عدم 

‌پاسخگویی قرار خواهد داد.

نوعی  را  اثربخشی«  »توهم  صاحب‌نظران،  برخی 
سازوکار دفاعی روانی مدیران در مواجهه با ناکامی‌ها 
می‌دانند، در حالی ‌که گروهی دیگر آن را محصول مستقیم 
نظر شما  به‌  تلقی می‌کنند.  فرهنگ سازمانی  و  محیط 
کدام‌یک از این عوامل، نقش پررنگ‌تری در شکل‌گیری 

این پدیده دارد؟
واقعیت این است که توهم اثربخشی را نمی‌توان صرفا به یکی 
از این دو عامل نسبت داد. این پدیده، حاصل تعامل پیچیده میان 
زمینه‌های روان‌شناختی فردی و ساختارهای محیطی سازمان است. 
از یک سو، برخی مدیران به ‌دلایل ژنتیکی، تربیتی یا روان‌شناختی، 
مستعد استفاده از سازوکارهای دفاعی در برابر ناکامی‌های خود هستند. 
از سوی دیگر، محیط سازمانی نیز می‌تواند این گرایش را تشدید کند و 

حتی به آن مشروعیت ببخشد.
مدیرانی که بدون طی مسیر شایستگی یا عبور از سلسله‌ مراتب 
حرفه‌ای به جایگاه‌های مدیریتی رسیده‌اند و اغلب درگیر مناسبات سنتی 
قدرت هستند، بیشتر در معرض تعریف و تمجیدهای بی‌پایه از سوی 
زیردستان قرار می‌گیرند. همزمان، نگاه مدیران بالادستی نیز فشار 

مضاعفی بر آن‌ها وارد می‌کند.

این ترکیب از تحسین‌های اغراق‌آمیز و انتظارات بالا، فرد را در 
موقعیتی قرار می‌دهد که ناگزیر با واقعیت عملکرد خود مواجه می‌شود. 
در چنین لحظاتی، ذهن ناخودآگاه برای حفظ تعادل روانی به سمت 
مکانیزم‌های دفاعی حرکت می‌کند. یکی از رایج‌ترین این مکانیزم‌ها، 

انکار واقعیت و پناه ‌بردن به تصویری خیالی از اثربخشی است.
این مکانیزم  در دو سطح عمل می‌کند. در حالت نخست، توهم 
به‌ صورت ناخودآگاه و درونی شکل می‌گیرد، یعنی فرد واقعا باور دارد 
که عملکردش اثربخش است. در حالت دوم، فرد آگاهانه تلاش می‌کند 
تصویری ساختگی از موفقیت خود بسازد و آن را به دیگران القا کند. 
در هر دو حالت، پیامدها یکسان‌ هستند، نتیجه آن فاصله‌گرفتن از 
واقعیت، گرفتار شدن در چرخه‌ای معیوب و ایجاد آسیب‌های جدی در 

ساختار سازمانی است.

به نظر شما نبود نقد سازنده در سازمان‌ها تا چه اندازه 
در شکل‌گیری یا تشدید توهم اثربخشی مدیران نقش 

دارد؟
 فرهنگ تملق و ترس از نقد، بی‌تردید یکی از مهم‌ترین بسترهای 
شکل‌گیری و تقویت توهم اثربخشی در مدیریت است. زمانی که فضای 
سازمانی، اجازه نقد شفاف و صریح را از کارکنان سلب می‌کند در بهترین 
حالت سکوت حاکم شده و در حالت رایج‌تر، ضعف‌های مدیریتی با 

لایه‌ای از چاپلوسی و تحسین‌های بی‌پایه پوشانده می‌شود.
این وضعیت به ‌ویژه زمانی خطرناک‌تر خواهد شد که با ناآگاهی 
یا فقدان دانش مدیریتی همراه باشد. در چنین شرایطی، بزرگ‌نمایی 
برخی موفقیت‌های نسبی و برجسته‌سازی دستاوردهای سطحی باعث 
می‌شود افراد نالایق و فرصت‌طلب به مدیر نزدیک‌تر شوند. نتیجه این 
نزدیکی، افزایش سطح تملق و تحکیم تصویری غیرواقعی از اثربخشی 

است که مدیر را هرچه بیشتر از واقعیت عملکرد خود دور می‌سازد.
این چرخه معیوب تا زمانی ادامه می‌یابد که یا مدیر با شکست 

جدی مواجه شود یا دوران مسئولیتش به پایان برسد. 

در هر دو حالت، واقعیت دیر یا زود خود را تحمیل می‌کند اما تا 
آن زمان، آسیب‌های قابل‌توجهی به ساختار سازمانی وارد شده است؛ از 
تضعیف انگیزه‌های فردی گرفته تا اختلال در فرآیندهای تصمیم‌گیری 

و کاهش اعتماد عمومی به مدیریت.

در بسیاری از سازمان‌ها، شاهد مدیرانی هستیم که 
تمرکز زیادی بر تولید گزارش و برگزاری جلسات دارند، 
اما خروجی ملموسی از این فعالیت‌ها مشاهده نمی‌شود. 
آیا این رفتار ناشی از ناآگاهی مدیریتی است یا آگاهانه و 

با هدف ایجاد توهم کارآمدی صورت می‌گیرد؟
این نوع رفتار را می‌توان مصداق بارز »فرمالیسم اداری« در جوامع 
جنوب دانست؛ جایی که سازوکارهای مدرن بوروکراسی وارد شده‌اند، 
اما فرهنگ سازمانی همچنان بر مدار سنت‌های بومی و شکل‌گرایانه 
حرکت می‌کند. در چنین فضایی، آمارسازی و برگزاری جلسات پی‌در‌پی 
جای اثربخشی واقعی را گرفته‌اند و آنچه بیشتر دیده می‌شود، نمایش 

فعالیت است نه تحقق آن.
ریشه این پدیده را باید در »کمّی‌گرایی افراطی« و اتکای بیش از 
حد به شاخص‌های صوری ارزیابی عملکرد جستجو کرد؛ شاخص‌هایی 
که خود محل اشکالند و به‌ جای سنجش واقعیت، صرفا تصویری 

خوش‌نما از فعالیت‌ها تولید می‌کنند. 
در این شرایط، اطرافیان مدیر با جمع‌آوری آمارهای مثبت و 
 تنظیم گزارش‌های بزک‌شده به شکل‌گیری توهم اثربخشی دامن

 می‌زنند. 
گاهی خود مدیر نیز آگاهانه وارد این بازی می‌شود. جلسات را 
به‌ گونه‌ای طراحی می‌کند که خروجی آن بهبود رزومه باشد، نه حل 
مسأله. گزارش‌ها را طوری تنظیم می‌کند که برای مدیران بالادست، 
تصویری از کارآمدی بسازد. این تصویر اگر منجر به ارتقا شود، متأسفانه 
هم توهم اثربخشی را در ذهن مدیر تثبیت می‌کند و هم نگاه دیگران 

را به عملکرد او تحریف می‌سازد. 

در نتیجه، پاسخ این پرسش دو وجه دارد، بخشی از این رفتار ناشی 
از ناآگاهی است، یعنی مدیر واقعا تفاوت میان اثربخشی و گزارش‌سازی 
را نمی‌داند، اما بخش مهم‌تری از آن آگاهانه و هدفمند است؛ تلاشی 
برای ساختن تصویری از موفقیت که با واقعیت فاصله دارد. هرچه این 
تصویر بیشتر تثبیت شود، هم مدیر از اصلاح عملکرد دورتر می‌شود، 

هم سازمان از مسیر توسعه منحرف خواهد شد.

در یک سیستم سالم، چه سازوکارهایی می‌توانند 
مدیران  میان  در  اثربخشی  توهم  شکل‌گیری  مانع 

سازمانی شوند؟
پاسخ به این پرسش، نیازمند نگاهی چندلایه و واقع‌گرایانه است. 
توهم اثربخشی، پدیده‌ای نیست که با یک نسخه واحد قابل درمان باشد، 
چرا که ریشه‌های آن در ساختارهای پیچیده، فرهنگ‌های سازمانی و 
ویژگی‌های روان‌شناختی افراد تنیده شده است. در جوامعی با فرهنگ 
اداری چندوجهی، هرگونه اصلاح باید با شناخت دقیق از واقعیت‌های 

درون‌سازمانی آغاز شود.
در گام نخست، ضروری است ارزیابی‌های جامع از فضای واقعی 
سازمان‌ها صورت گیرد؛ از روابط رسمی تا مناسبات غیررسمی. سپس 
باید افراد دغدغه‌مند، متخصص و روشمند در حوزه مدیریت عمومی 
شناسایی شوند تا با نگاه تحلیلی، هم داده‌ها را بخوانند و هم نشانه‌های 

پنهان ناکارآمدی را تشخیص دهند.
در یک سیستم سالم، مسیر ارتقای مدیریتی باید بر پایه شایستگی 
واقعی طراحی شود. مدیران باید بدانند که تنها از طریق طی مسیر 
اثبات توانمندی‌های واقعی می‌توانند به  حرفه‌ای، کسب تجربه و 
ساختار  در  باور  این  نهادینه‌سازی  یابند.  دست  بالاتر  جایگاه‌های 
توهم  برابر شکل‌گیری  در  مؤثر  مانعی  تنهایی،  به‌  خود  سازمانی، 

اثربخشی خواهد بود.
توسط  صادقانه  بازخورد  نظام  از  حمایت  دیگر،  سوی  از 
سیاست‌گذاران ارشد، نقش کلیدی دارد. مدیران باید در معرض نقدهای 
واقعی و سازنده قرار گیرند و توسعه مهارت‌های مدیریتی، به‌ ویژه در 
حوزه‌هایی چون خودآگاهی، ارتباط مؤثر و پذیرش نقد، به ‌صورت 

مستمر دنبال شود.
سنتی،  مناسبات  بر  و عمل‌گرایانه  واقع‌گرایانه  فرهنگ  غلبه 
تملق‌گرایی و شکل‌گرایی، یکی دیگر از مؤلفه‌های حیاتی در این مسیر 
است. بهبود شاخص‌های عملکردسنجی با تمرکز بر کیفیت تعاملات، 
نوآوری، پرورش زیردستان و سهم مدیر در تحقق اهداف کلان می‌تواند 

تصویری واقعی‌تر از اثربخشی ارائه دهد.
اصلاح تدریجی فرهنگ اداری، تنها زمانی ممکن است که کلیت 
سیستم به آن متعهد باشد. ورود افراد شایسته به حوزه منابع انسانی، 
به ‌ویژه کسانی که توانایی تعامل با مدیران گرفتار توهم و تعدیل 

دیدگاه‌های آن‌ها را دارند می‌تواند نقش تسهیلگر را ایفا کند. 
این افراد با رویکردی انسانی و تخصصی، مدیر را در برابر معیارهای 
عینی ارزیابی قرار می‌دهند، به‌گونه‌ای که یا دیدگاه خود را اصلاح 
 کند یا نتواند تصویری ذهنی و ساختگی از موفقیت را به دیگران القا 

نماید.
در نهایت، باید طرحی نو درانداخت، طرحی که هم ساختارها را 
اصلاح کند و هم فرهنگ سازمانی را متحول سازد. تنها در چنین بستری 
است که می‌توان از شکل‌گیری توهم اثربخشی در مدیران جلوگیری 

کرد و مسیر توسعه واقعی را هموار ساخت.

نبود نظام‌های واقعی ارزیابی عملکرد تا چه اندازه در 
شکل‌گیری و تقویت توهم اثربخشی مدیران نقش دارد؟

 نبود نظام‌های دقیق و واقعی برای ارزیابی عملکرد، یکی از 
مهم‌ترین بسترهای شکل‌گیری توهم اثربخشی در مدیریت سازمانی 
است. زمانی که معیارهای سنجش روشن و قابل‌اعتماد وجود نداشته 
باشد، هر مدیر می‌تواند با تکیه بر نشانه‌های ظاهری مانند تعداد جلسات 

یا حجم گزارش‌ها خود را موفق و اثربخش تلقی کند.

در بسیاری از سازمان‌های دولتی، شرح وظایف و ساختارهای 
شغلی، سال‌هاست که به ‌روز نشده‌اند و عملا با واقعیت‌های کاری امروز 
همخوانی ندارند. در چنین فضایی، حتی ابتدایی‌ترین اصول مدیریت 
علمی مانند الگوی تیلوری مبتنی بر تقسیم کار، استانداردسازی و نظارت 
مستمر نیز اجرا نمی‌شود. ارزیابی‌ها اگر هم انجام شوند، اغلب فرمالیته‌اند 
و بر اساس الگوهایی صورت می‌گیرند که دهه‌ها پیش در جوامع دیگر 

طراحی شده‌اند و با فرهنگ سازمانی فعلی ما همخوانی ندارند.
وقتی شاخص‌های واقعی اثربخشی مانند توانایی پرورش نیروی 
انسانی، جانشین‌پروری یا سهم مدیر در تحقق اهداف کلان از چرخه 
ارزیابی حذف می‌شوند، مدیران در خلاء سنجش قرار می‌گیرند. در این 
خلاء، هر نشانه‌ای می‌تواند به‌عنوان اثبات موفقیت تلقی شود و همین 

امر زمینه‌ساز شکل‌گیری و تثبیت توهم اثربخشی خواهد بود.
برای شکستن این چرخه معیوب، باید نظام ارزیابی عملکرد را 
طوری طراحی کرد که علاوه بر شاخص‌های کمّی به کیفیت تعاملات، 
اثرگذاری بلندمدت و توانمندسازی منابع انسانی نیز توجه داشته باشد. 

رسانه‌ها، نهادهای ناظر و افکار عمومی چه نقشی در 
اصلاح پدیده توهم اثربخشی دارند و آیا ممکن است خود 

این نهادها نیز دچار همین توهم شوند؟
رسانه‌ها نقش تعیین‌کننده‌ای در شکل‌دهی به برداشت عمومی 
از مدیریت دارند. آن‌چه مردم به‌عنوان واقعیت مدیریتی درک می‌کنند، 
تا حد زیادی تحت‌تأثیر روایت‌های رسانه‌ای است. اگر رسانه‌ها با 
انتشار مطالب علمی، آموزشی و تحلیلی در حوزه مدیریت، ترجمه‌های 
دقیق از مطالعات موردی موفق جهانی و نمونه‌های بومی و برگزاری 
نشست‌های تخصصی به واکاوی این پدیده بپردازند، می‌توانند در 

اصلاح نگاه عمومی به اثربخشی مدیریتی مؤثر باشند. 
نهادهای ناظر نیز باید از نظارت‌های پسینی و واکنشی فاصله بگیرند 
و به سمت پایش‌های پیش‌نگر و پیشگیرانه حرکت کنند. کنترل پس از 
وقوع آسیب، هرچند رایج‌تر اما اغلب دیرهنگام و کم‌اثر است. نظارت باید 
بر شناخت نقاط ضعف و اصلاح فرآیندها متمرکز باشد، نه صرفا مچ‌گیری. 
همچنین، فرآیند جذب و ارتقای مدیران باید بر اساس شایستگی و به‌ 
صورت هوشمندانه و غیرمستقیم پایش شود. با این حال نباید فراموش کرد 
که رسانه‌ها و نهادهای ناظر نیز بخشی از فرهنگ عمومی جامعه‌ هستند 

و گاه خود گرفتار مناسبات سنتی، تملق‌گرایی و شکل‌گرایی می‌شوند.
 در چنین فضایی، توهم اثربخشی هم در مدیران، هم در نهادهای 

ناظر و حتی در افکار عمومی بازتولید می‌شود. 

اگر مدیری با نیت خیر وارد عمل شود اما گرفتار توهم 
اثربخشی باشد، چگونه می‌توان واقعیت را پیش روی او 

گذاشت، بدون آن‌که به موضع دفاعی فرو رود؟
این پرسش یکی از حساس‌ترین نقاط اصلاح سازمانی را نشانه 
گرفته است. آگاه‌سازی مدیر نسبت به ذهنیت غیرواقع‌گرایانه‌اش، 

نیازمند مهارت، صبر و شناخت عمیق از روابط انسانی است. 
سازوکارهای  با  یا  ناظر  نهادهای  سازمان‌ها،  از  بسیاری  در 
خشک و رسمی، مدیر را به حالت دفاعی می‌برند یا در برابر توهم 
اثربخشی، بی‌تفاوت می‌مانند و دیر واکنش نشان می‌دهند. در چنین 
شرایطی، نقش همکاران، زیردستان، مشاوران منابع انسانی و افراد 
نزدیک به مدیر، بسیار حیاتی است؛  کسانی که بتوانند با حفظ اعتماد، 
نقدهای سازنده را منتقل کنند، بدون آن‌که مدیر احساس تهدید یا 
تحقیر کند. این افراد باید از مهارت‌های ارتباطی بالا، صبر و درک 
روان‌شناختی برخوردار باشند. اگر نقد از سوی کسانی مطرح شود 
 که مدیر آن‌ها را معتمد می‌داند، احتمال تأثیرگذاری بسیار بیشتر

 خواهد بود. 
در نهایت، اصلاح توهم اثربخشی در مدیران نیک‌نیت، با گفتگوی 
تدریجی، همراهی انسانی و ایجاد فضای امن برای بازنگری در ذهنیت 
ممکن می‌شود. این مسیر، هرچند زمان‌بر است اما می‌تواند نقطه آغاز 

تحول واقعی در سازمان باشد.

ضمیمه گفتگو
دوشنبه 14 مهر 1404ـ ‌سال صدم ـ ‌شماره 29060 جامعه

زهره گردان

گفتگو با دکتر طهمورث شیری، جامعه‌شناس

یک نمایش بی‌وقفه
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سوگیری  نوعی  دانینگ-کروگر«،  »اثر  یا  شایستگی«  »توهم 
شناختی است که دو روان‌شناس آمریکایی )دیوید دانیگ و جاستین 
کروگر( در سال 1999 نظریه خود را درباره آن منتشر کردند. منظور 
در  اغراق  به  کمتر  دارای صلاحیت  فرد  گرایش  توهم شایستگی،  از 
مورد توانایی‌های خود است. به بیان دیگر، توهم شایستگی در میان 
»کم‌صلاحیت«  مشخصی،  زمینه  در  که  می‌شود  مشاهده  افرادی 
هستند ولی به اشتباه خود را »بسیار شایسته« می‌دانند. فردی که دچار 
این سوگیری شناختی باشد، نقطه مقابل شخص باصلاحیتی به شمار 
می‌رود که شایستگی خود را کمتر از میزان واقعی تخمین می‌زند و از 
روی فروتنی یا به دلیل آگاهی بیشتر از دشواری‌های حوزه موردنظر، 

خود را دست‌کم می‌گیرد. 
اثر دانینگ-کروگر را »سوگیری اعتماد به نفس« یا »توهم برتری« 
خودارزیابی«  فرایند  در  »تحریف  نوعی  آن  از  منظور  و  می‌نامند  نیز 
 1995-1999 سال‌های  در  کروگر  و  دانینگ  اولیه  مطالعات  است. 
که  شرکت‌کنندگانی  شدند:  شایستگی  توهم  علمی  فرضیه  مبنای 
می‌گیرند،  بالا  به شدت دست  را  خود  دارند،  را  عملکرد  ضعیف‌ترین 

در حالی که شایسته‌ترین افراد، تمایل دارند خود را دست‌کم بگیرند. 
پژوهش‌های نشان می‌دهد که مهارت‌های فردی موردنیاز برای 
مهارت‌هایی  همان  اغلب  خاص،  زمینه  یک  در  داشتن  شایستگی 

ترتیب،  این  به  لازمند.  صحیح،  خودارزیابی  برای  که  هستند 
بفهمد  از آن ‌شود که فرد  مانع  عدم شایستگی حتی می‌تواند 
به‌راستی شایسته نیست. بنابراین توهم شایستگی، یک نقص 
فراشناختی است که باعث تقویت اعتماد به‌نفس بی‌جا می‌شود. 

توهم شایستگی در عرصه مدیریت 
دانینگ- اثر  یا  فعالیت، توهم شایستگی  در عرصه کار و 
کروگر، خود را در رفتارها و موقعیت‌های مختلف نشان می‌دهد. 

نشانه‌های رایج آن عبارتند از:
دست بالا گرفتن مهارت‌ها و عملکرد خود: مدیر 
به  اعتماد  است،  شناختی  سوگیری  این  دچار  که  کارمندی  یا 
نفس افراطی و بی‌جا از خود بروز می‌دهد و خود را شایسته‌تر 
یا کارآمدتر از آنچه واقعا هست می‌داند. مثلا ممکن است به 
قائل  اعتبار  خود  برای  غیرواقعی  و  خیالی  موفقیت‌های  سبب 
شود یا بی‌آن‌که دلیل و مدرکی وجود داشته باشد خود را بهتر 

خود  نادانسته‌های  گستره  از  اغلب  افراد  این  کند.  فرض  دیگران  از 
بی‌اطلاعند و به دلیل فقدان خودارزیابی صحیح، متوجه کاستی‌های 
خود نمی‌شوند. اگر کارنامه و نتایج متوسط و حتی ضعیف این مدیر 
کم‌تجربه را پیش رویش بگذارند، ممکن است همچنان اصرار کند که 
کارهای فوق‌العاده‌ای انجام داده، چون در حقیقت، به دلیل سوگیری 
سطح  از  عینی  خودارزیابی  فکری  ابزارهای  حتی  شایستگی،  توهم 

صلاحیت‌هایش را ندارد. 
که  کم‌صلاحیتی  افراد  اشتباهات:  پذیرش  در  ناتوانی 
اشتباهات  پذیرش  در  هستند،  شایستگی  توهم  سوگیری  تأثیر  تحت 
خود با مشکل مواجهند و چون معتقدند حق با آن‌هاست، امکان دارد 
و  دیگران  گردن  به  را  تقصیر  و  بگیرند  نادیده  را  منفی  بازخوردهای 
شرایط بیندازند. اگر این شخص مدیر باشد، انکار او شرایط را دشوارتر 
و  مهارت‌ها  داشتن  مدعی  که  کسی  با  کردن  کار  زیرا  می‌کند،  هم 
خود  بی‌کفایتی  پذیرش  به  قادر  و  ندارد  که  است  شایستگی‌هایی 
نیست، بسیار دشوار می‌شود. حتی در مواجهه با یک شکست آشکار و 
تمام‌عیار، این سوگیری شناختی ممکن است سبب ‌شود فرد به جای 
آموختن و تلاش برای بهتر شدن، همچنان تمایل به توجیه یا کوچک 

شمردن مشکل داشته باشد. 
سوگیری در ارزیابی دیگران و مدیریت استعدادها: در 
دنیای کسب و کار یا در ادارات و سازمان‌‌ها، فقدان شایستگی اغلب با 
عدم تشخیص درست مهارت‌ها و شایستگی‌های دیگران همراه است. 

مدیری که شایستگی اندک یا اعتماد به نفس بیش از حد دارد، 
احتمالا سهم همکاران و کارکنان شایسته‌تر از خود را نادیده می‌گیرد. 
این سوگیری شناختی فرد را در به قضاوت نادرست از زیردستان خود 
او  به  که  کسانی  به  است  ممکن  او  مثال،  عنوان  به  می‌دهد.  سوق 
شبیه‌ترند )اعتماد به نفس بالا و توانایی‌های متوسط( اعتبار بیشتری 
بدهد تا به کارکنان متواضع و البته شایسته‌تر. این سوگیری نظام ارتقا 
و ترفیع کارکنان را نیز مختل کرده و منجر به ترجیح دادن افرادی 
می‌شود که فاقد کارآمدی واقعی هستند. این خطا بهای سنگینی دارد: 
از دست رفتن استعدادها و شایستگی‌های عینی افرادی که به‌راستی 

واجد صلاحیتند. 
فرد  که  شود  سبب  می‌تواند  دانینگ-کروگر  اثر  دیگر،  بیان  به 
مافوق، اعتماد به نفس دیگران را با میزان شایستگیشان اشتباه بگیرد، 

این همان خطایی است که درباره خودش نیز مرتکب شده است. 
که  شود  سبب  می‌تواند  سوگیری  این  استخدامی،  مراحل  در 
استخدام‌کنندگان فریب بخورند: اعتماد به نفس بیش از حد فرد متقاضی، 

ممکن است کمبود مهارت و شایستگی او را از نظر پنهان کند. 

خطاهای پرهزینه و احساس بی‌عدالتی
مانند  منفی  عواقب  می‌تواند  کار  محیط  در  دانینگ-کروگر  اثر 
تصمیمات غلط و کاهش بهره‌وری ایجاد کند. وقتی یکی از کارکنان 
کارایی  می‌گیرد،  نادیده  را  خود  مسئولیت  بی‌کفایت،  مدیر  یک  یا 
از حد به خود اعتماد دارند،  افرادی که بیش  گروهی آسیب می‌بیند. 
به  توجه  بدون  است  ممکن  کلیدی،  و  پرمسئولیت  سمت‌های  در 
هشدارهای متخصصان و بدون مشورت با آن‌ها تصمیمات راهبردی 

نادرستی را اتخاذ کنند. 

می‌گیرد،  را دست‌کم  پروژه  پیچیدگی‌های یک  که  مدیری  مثلا 
ممکن است طرح نامناسبی را برای اجرای امور به گروه تحمیل کند 
این  دچار  که  افرادی  دهد.  افزایش  را  خود  تیم  شکست  ریسک  و 
سوگیری شناختی هستند، از یک سو توانایی‌های خود را بیش از واقع 
ارزیابی می‌کنند و از سوی دیگر، نسبت به شایستگی‌هایی که ندارند 
بی‌تفاوت بوده و گروه را از نظرات کسانی که واجد این شایستگی‌ها 
هستند محروم می‌کنند. اعتماد به نفس افراطی سبب می‌شود فرد به 
انتخاب‌ها و تصمیمات پرمخاطره اصرار بورزد و سبب بروز خطاهای 

پرهزینه مانند سرمایه‌گذاری‌های غلط شود.
آسیب  نیز  اجتماعی  روابط  فضای  عملیاتی،  پیامدهای  کنار  در 
خواهد دید. مدیری که برای بازخوردها گوش شنوا ندارد و بر باورهای 
بروز سرخوردگی و بی‌انگیزه  باعث  نهایت  پافشاری می‌کند، در  خود 
گرفته  نادیده  باتجربه  همکاران  وقتی  می‌شود.  خود  زیردستان  شدن 
شوند، اعتماد خود را به مدیر و به سازمان از دست داده و به تدریج از 
میدان عمل کناره می‌گیرند. در این وضعیت، تنش‌ها افزایش یافته و 
بین متخصصان واقعی و کسانی که خود را شایسته‌تر از همه فرض 
احساس  بود.  خواهد  خود  جایگاه  تثبیت  فکر  به  کس  هر  می‌کنند، 
بی‌کفایت  آشکارا  که  افرادی  که  می‌شود  تشدید  زمانی  بی‌عدالتی 
هستند پاداش و ترفیع می‌گیرند و این امر به گسترش فرهنگ سرزنش 
و فضای زیان‌آوری منجر خواهد شد که در آن استرس، عدم انسجام 

و عدم مشارکت حکمفرماست.    

اگر اثر دانینگ-کروگر یا توهم شایستگی شناسایی و کنترل نشود، 
می‌تواند به طور جدی، کارآمدی و راندمان شخص و مجموعه را کاهش 
داده، فضای کار را مسموم کرده و استعدادهای واقعی را از کار بیندازد. 

مقابله با سوگیری شناختی 
مدیران و مسئولان منابع انسانی باید تلاش کنند خیلی زود نشانه‌های 
اثر دانینگ-کروگر را شناسایی کنند و راهکارهایی برای محدود ساختن 
آثار مخرب آن در نظر بگیرند. گام نخست، آگاهی از وجود این سوگیری 
شناختی و اشتباه نگرفتن آن با اعتماد به نفس یا شایستگی‌های واقعی 
در روند ارزیابی داوطلبان استخدام یا همکاران شاغل است. در ادامه، چند 

ابتکار مفید می‌تواند به کاهش آثار منفی آن کمک کند.
به‌کارگیری و ارزیابی واقع‌بینانه افراد: برای پیشگیری از 
ارزیابی مبتنی بر داده‌های عینی را  افتادن در دام ظواهر، روش‌های 
به کار ببرید. در فرایند به‌کارگیری افراد، به منش و گفتار حق‌به‌جانب 
و اطمینان‌بخش داوطلب، بسنده نکنید. سعی کنید روی موقعیت‌های 
شوید.  متمرکز  عینی  و  موردی  مطالعات  یا  فنی  آزمون‌های  عملی، 
به این ترتیب می‌توانید به جای توجه به لفاظی و راحت حرف زدن 
داوطلب از موضوعات گوناگون، مهارت‌های واقعی او را بهتر بسنجید. 
ادعاهای داوطلب را با شواهد عینی از دستاوردهای گذشته‌اش مقایسه 
کنید )نمونه کار، کارنامه کمّی و کیفی، معرف‌ها(. در صورت امکان از 
متخصصان فنی کمک بگیرید تا مواردی را که ممکن است ارزیاب به 

تنهایی از قلم بیندازد شناسایی کنند. 
توجه منظم و سازنده به بازخوردها: فرهنگ بازخورد را برای 
بررسی صادقانه و مشفقانه  برقرار کنید.  نادرست  برداشت‌های  اصلاح 
بهبود  قابل  حوزه‌های  می‌دهد  اجازه  مدیران  و  کارکنان  به  بازخوردها 
و  بدهید  دقیق  بازخوردهای  پروژه،  هر  از  بشناسند. پس  بهتر  را 
باید  موارد  و کدام  انجام شده  موارد درست  کنید کدام  مشخص 
نتایج  و  موردنظر  نتایج  میان  موجود  فاصله  بیان  در  یابد.  بهبود 
واقعیت  با  مدیران  و  کارکنان  تا  باشید  صریح  به‌دست‌آمده 
باید با دقت و ظرافت انجام  عملکردشان مواجه شوند. این کار 
به جای  باید  بازخورد  نشود.  افراد  بی‌انگیزه شدن  باعث  تا  شود 

سرزنش و شماتت، پیشنهاد ارائه کند. 
افراد را تشویق کنید که برای توسعه خودآگاهی، از دیگران 
بازخورد بگیرند. این کار به آن‌ها فرصت می‌دهد برآوردهای اولیه 
خود را در زمینه‌هایی که بر آن‌ها تسلط کافی ندارند اصلاح کنند. 
برای  موفقیت‌ها:  اندازه‌گیری  و  اهداف  دقیق  تعیین 
پیشگیری از خودارزیابی‌های اشتباه و غیرواقعی، هدف‌گذاری دقیقی 
برای هر یک از کارکنان در نظر بگیرید. اهداف باید روشن و مشخص، 
اندازه‌گیری  باشند.  زمان‌بندی‌شده  و  واقع‌بینانه  اندازه‌گیری،  قابل‌ 
موفقیت‌های عینی به افراد امکان می‌دهد که میزان اعتماد به‌نفس 
اولیه خود را با نتایج به‌دست‌آمده مقایسه کنند. مدیر باید نتایج را به صورت 
شفاف و صریح بیان کند، موفقیت‌های واقعی را تحسین کرده و تخمین‌های 
افراطی را اصلاح نماید. این کار می‌تواند مدیران و کارکنان را به همسو 

کردن اعتماد به نفس خود با شایستگی واقعیشان هدایت کند. 
بها  و  سازمانی  فرهنگ  ترویج  فروتنی:  و  جمعی  هوش  پرورش 
آثار مخرب سوگیری دانینگ-کروگر  دادن به هوش جمعی می‌تواند 
را کاهش دهد. کاری کنید که هر کس متوجه شود به دانش و آگاهی 
دیگران نیاز دارد. وقتی تصمیم‌های مهم به صورت گروهی گرفته شده 
باشند، فردی که احتمالا دچار سوگیری توهم شایستگی و برتری است 
سخت‌تر می‌تواند به دیدگاه‌های بی‌اساس و قطعی خود پایبند بماند. 

مدیران و کارکنان باید فروتنی حرفه‌ای را به مثابه یک فضیلت 
به رسمیت بشناسند. مدیرانی که مسئولیت اشتباهات خود را می‌پذیرند 
و از گروه کارکنان خود بازخورد می‌گیرند، به همه یک سیگنال مثبت 
یا  »نمی‌دانم«  بگویید  راحتی  به  شد  لازم  وقت  هر  می‌کنند:  ارسال 
»به کمکت احتیاج دارم«. به این ترتیب، به همه یادآوری می‌شود که 

همیشه چیزی برای یادگیری وجود دارد. 
مخلص کلام، اگر به جای »همیشه حق داشتن«، در پی حقیقت و 
کارآمدی باشیم، بهترین پادزهر را برای کنترل اثر دانینگ-کروگر یافته‌ایم.

منبع:
Eurécia 

مترجم: بابک ارشادی

آفت مدیران، بلای جان سازمان‌ها
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نبود،  این  اسمش  که  آن  حال  بهش می‌گفتند »شامورتی«، 
هیچ‌کس  این‌که  یکم  دلیل:  دو  به  باشد،  این  نمی‌توانست  یعنی 
فقط  چرا  این‌که  دوم  و  برنمی‌گزیند  را  اسم  این  فرزندش  برای 
بعدش  و  می‌گفتند  شامورتی  او   به  سربه‌سرگذار  بچه‌های 

قهقهه‌زنان فلنگ را می‌بستند و درمی‌رفتند؟
سال‌های نخست دهه شصت بود و مانند سال‌های پیش از 
نیم‌روز و مغرب را در مسجد جامع  آن، سعی می‌کردم نمازهای 

ادا کنم.
و  سیاه‌شده  کتری  و  قوری  به  چیست.  شامورتی  می‌دانستم 
دوده‌گرفته از آتش هیزم و چوب که به‌کار چوپانان و صحراگردان 
می‌آید، شامورتی می‌گفتند1 و شامورتی نمی‌توانست نام او باشد؛ 
اویی که شب و روزش را در مسجد می‌گذراند و آزارش به کسی 
نمی‌رسید و اصلا معلوم نبود از کی مسجدنشین شد. بعضی بچه‌ها 
را  او  اجتماعی،  فاصله  رعایت  با  تفریح،  برای  داشتند  اما دوست 
هم  زیاد  دربروند.  جفتک‌زنان  و  خنده‌کنان  و  بخوانند  شامورتی 
قدم پشت سرشان  تنها چند  او  نمی‌شدند، چون می‌دانستند  دور 
تهدیدکنان می‌دود و خشونت در کارش نیست. با این‌حال بچه‌ها 

کارِ خوبی می‌کردند که از او فاصله می‌گرفتند. 
وقتی می‌دید من همدست بچه‌ها نیستم و با آن‌ها هم‌آوایی 
چشم‌های  و  می‌گرفت  خود  به  ناباور  حالتی  صورتش  نمی‌کنم، 
نگاهش نمی‌شد  از  به من می‌دوخت.  برای لحظه‌ای  را  خیسش 
این را خواند که دارد تشکر می‌کند یا نه... آیا او داشت در خیالِ 
مبهم و غبارگرفته‌اش از اکنونِ خودش فاصله می‌گرفت و خودش 
را به ذره‌ذره گذشته‌اش وصل می‌کرد: به روستایی که در آن زاده 
شده بود و اینک نامش را هم به یاد نداشت و کودکی‌اش را در 
طبیعت و کوچه‌باغ‌های گمشده آن گذرانده بود و به مادرش که 
»صنم« نام داشت؟ لابد چه زجری می‌کشید او که نمی‌توانست 
تکه‌های پراکنده و درهمِ خاطراتِ بس دیرینه و گُنگِ خزیده در 

کُنج مخیله‌اش را جمع کند تا چیزی دستگیرش شود!  
جثه‌ای لخَت و پُر داشت و سنگین گام برمی‌داشت. پیدا بود 
که پنجه‌هاش زورمند است و اگر دست او به بچه‌های اذیت‌کن 

‌می‌رسید معلوم نبود چه پیش می‌آمد.

 هرچند احتمالش کم بود که او دست به خشونت بزند و کسی 
نشنیده  و  ندیده  او  از  رفتاری  چنین  )کسی  بگیرد  کتک  زیر  را 
او  سربه‌سر  از  پس  و  است  عقل  احتیاط، شرط  این‌حال  با  بود(، 
گذاشتن، عاقلانه بود که دم پرش نباشند... و معلوم بود که بیشتر 

آن سربه‌سر گذاشتن‌ها از روی دشمنی و ‌بی‌رحمی نبود.   
او حرف زدن نمی‌دانست؛ شاید بیش از چند کلمه نمی‌توانست 
تکلم کند.  اگر سلامش می‌کردی، پاسخ سلامت را می‌داد. نمازش 
را با جماعت می‌خواند و گاه خودش به تنهایی. در هر نماز چندبار 
قنوت می‌خواند و دو سه‌باری رکوع و سجودِ بیشتر و ‌چندباری هم 
سرش را به این‌طرف و آن‌طرفش می‌چرخاند. کله‌ای داشت نسبتا 
بزرگ و نسبتا مثلثی و صورتی پرچروک و پسِ‌کله‌ای تخت. هرگاه 
با شامورتی‌خواندنش، وی را عصبانی می‌کرد و خونش را  کسی 
به جوش می‌آورد، چروک‌ها فشرده و درهم می‌شدند و آشکارتر. 

اسم  درحالی‌که  می‌گفتند،  شامورتی  او  به  چرا  نبود  معلوم 
شامورتی  اسم  به  او  چرا  نبود  پیدا  نیز  و  بود  »ناصر«  واقعی‌اش 
حساس است و چون شامورتی‌اش می‌خوانند واکنش نشان داده و 
بهانه به دست مردم‌آزاران می‌دهد. او چند فحش نصفه‌نیمه، نثار 
شخصِ شخیصِ شامورتی‌گو می‌کرد. اصلا شاید حساسیت او به 

اسم شامورتی، شانسی و الکی و بی‌دلیل بود.
تابستان،  پرشمار  بود و در روزهای گرم و  ناصر عاشق کُت 
لباس‌هاش  ببینی.  کت  بدون  روز  یک  برای  را  او  نمی‌توانستی 
شندرپندری نبود، اگر نو و دست اول نبود، ولی سالم و بی‌ایراد و 
تمیز بود؛ شاید بهتر از لباس‌های برخی بازاریانِ کلاه‌شاپو به‌سرِ 
بیش از یک‌بار به‌حج‌رفته. نمی‌گذاشتند رخت‌های پاره و نخ‌نماشده 

به تن کند.
زنی  نه  که  ـ  موگویی«  »ناصر  سراغ  به  مرگ  که  زمانی 
زندگی و شرّ  یخِ  از دستِ  را  او  و  آمد  ـ  زادو رودی  نه  و  داشت 
آگهی مرگ چاپ  برایش  داد،  نجات  شامورتی‌گویانِ خجسته‌دل 
مراسم،  آن  بانیان  کردند.  برپا  جامع  مسجد  در  ختم  مجلس  و 

»محمدحسن قلی« و برادرش »محمدرضا« بودند. 

»عاقل مباش تا غم دیوانگان خوری
دیوانه باش تا غم تو عاقلان خورند!«

1. شامورتی‌باز هم هست که کنایه از شخص حقه‌باز 
و متقلبی است که هنگام دادوستد، هرزمان به سودش 
باشد، کمِ خودش را زیاد و زیادِ طرف مقابل راکم نشان 

می‌دهد.

گودرز گودرزی)مجید(

ناصر شامورتی
به مناسبت 18 مهر، روز جهانی سلامت روانی

انتهای  از همسایه‌های ما در جوادیه، خانواده پرجمعیتی بودند که در  یکی 
تولید  کار  به  دسته‌جمعی  به طور  و  زندگی می‌کردند  بزرگی  خانه  در  و  خیابان 
لبنیات اشتغال داشتند. هر روز صبح زود، پدر خانواده با موتور »چوپا«ی خود که 
بود  بر طرفین و پشت آن بسته  را  دبه‌های حجیم رویی مخصوص حمل شیر 
)آن‌چنان که اثری از خودش روی موتور دیده نمی‌شد!( سکوت محله را درهم 
می‌شکست و همزمان با پراکنده کردن بوی بنزین خام که مشخصه موتورهای 
آنجا گاوداری  آوردن شیر رهسپار محله زهتابی که گویا در  به قصد  بود،  چوپا 

نیمه‌صنعتی کوچکی داشتند می‌شد. 
حوض  که  می بردند  برده  حیاط  داخل  به  را  شیر  دبه‌های  او،  بازگشتن  با 
مخصوص  دیگ‌های  آن،  اطراف  در  داشت.  قرار  آن  وسط  در  قلبی‌شکلی 
به‌جوش آوردن شیر کار گذاشته بودند و مادر خانواده همچون یک مدیر پرجذبه 
دیگر  تولید  مشغول  و  می‌گرفت  کار  به  را  خانواده  اعضای  سایر  باصلابت،  و 

محصولاتی از شیر می‌شدند. 
بخار شیر به‌جوش‌آمده در حیاط همچون اکسیر جان‌افزایی بر روح و روان 
از  افرادی  بارها شاهد حضور  مشتریانی که به قصد خرید می‌آمدند می‌نشست. 
به  مبادرت  تولیدشده،  کالاهای  مرغوبیت  جهت  به  که  بودیم  شهر  نقاط  دیگر 
منتها می‌رسید  به  این ماست‌بندی وقتی  البته جذابیت‌  آنجا می‌کردند.  از  خرید 
به عهده  را دخترخانم محجوب و مهربان خانواده  که کار فروش محصولاتش 
داشت. او که در یکی از اتاق‌های خانه، مبادرت به این کار می‌کرد، با چارقدی 
که فقط قسمت باریکی از بالای سرش را پوشش می‌داد و گره ریزی که در زیر 
چانه می‌زد با موهای چترگونه از جلوی سر و افشان‌شده از پشت که در گیرودار 

کار پریشان‌تر نیز می‌شدند، شوق خرید کردن از این خانه را دوچندان می‌کرد.

 گیسوی بلندت همه شب ماه نهان کرد 
آن مو که تو را هست، دمی شانه ندارد؟

                                                           رضا جمشیدی 

بی‌جهت نبود پسران محله که در حالت عادی، تمایلی برای خرید مایحتاج 
خانه نداشتند، برای خرید ماست و شیر و... سر و دست می‌شکستند و بی هیچ 
بهانه‌ای مشتاق خرید از این خانه بودند. به جرأت می‌توانم بگویم که این خانواده 
ماست‌بند، جزو معدود ساکنان جوادیه بودند که زندگی بی‌دردسری داشتند و شاید 
علت عمده آن هم تأمین مالی خوب و سرگرم شدن همه اعضای آن در یک کار 

جمعی اقتصادی بود. 
اقتصاد  هرچند  که  می‌کند  ثابت  بار  هزارمین  برای  خانواده  این  سرنوشت 
نمی‌تواند به‌تنهایی زیربنای پیشرفت جوامع باشد ولی یکی از بنیادی‌ترین اصول 

در نیل به سعادت هر جامعه بوده و غفلت کردن از آن خسارت‌بار است.

رفت عمر و قدم از خود ننهادیم برون  
                                                داد از غفلـت مـا، آه ز کوتـاهـی مـا! 

                                                               صائب 

سعید سعیدی

قسمت                            هجددهم

 خاطرات مرتبط به سکونت در محله جوادیه 
در فاصله سال های 1330 تا 1357

 اتفاق افتاده و همگی مبتنی بر واقعیت و مشاهدات میدانی است

داستان های جوادیه

اقتصاد خانواد    گی



حمله عراق در جنوب هورالهویزه به شدت سرکوب شد
سرویس سیاســی- تلاش مذبوحانه دشمن برای 
بازپس‌گیری مواضع از‌دســت‌رفته در جزیره شمالی و 
منطقه جنوبی هورالهویزه، با هوشیاری نیروهای ایران دفع 
و مزدوران بعثی با بجا گذاشتن تعدادی کشته و مجروح و 
با تحمل ضایعاتی، مجبور به عقب‌نشینی از منطقه شدند. 
همچنین آتش یگان‌های پدافند زمین به هوای ایران، یک 
فروند هلیکوپتر توپدار دشمن را در منطقه »فرسول« واقع 
در جبهه‌های شمال غرب ســرنگون ساخت. از سویی 
فعالیت‌های گشــتی دشمن در منطقه »ســیدکان« نیز با 

هوشیاری نیروهای ایران دفع شد.
به‌گزارش قرارگاه خاتم‌الانبیــاء، پریروز مزدوران 
بعثی عراق در جزیره شمالی و منطقه جنوبی هورالهویزه 
اقدام به یک عمل مذبوحانه کردند که با هوشیاری و تلاش 
ایثارگران سپاه اسلام مواجه و با تحمل ضایعاتی مجبور 
به عقب‌نشینی و فرار از منطقه شدند. در این درگیری که 
یک تن از نیروهای صدا می به اســارت رزمندگان اسلام 
درآمد، ده‌ها تن از قوای شکست‌خورده دشمن به هلاکت 
رسیدند که اجســاد شــماری از آنان در آب‌های هور« 
مشاهده می‌شود. همچنین دو فروند از قایق‌های دشمن 
به همراه مقادیری تجهیزات مخابراتی، دو دستگاه بیسیم، 
یک قبضه تیربار و تعداد زیادی سلاح انفرادی به غنیمت 

سپاهیان اسلام درآمد.
 مجتمع علوم دینی خواهران

 »جامعه‌الزهرا« در قم افتتاح شد
قم - مجتمع علوم دینی خواهــران »جامعه‌الزهرا 
)ع(«، صبــح دیروز با حضور آیت‌الله مشــکینی، رئیس 
مجلس خبرگان و تنی چند از اســاتید و فضلای حوزه 
علمیه قم و ۵۰۰تن از دانشــجویان این مجتمع در شهر 

خون و قیام قم آغاز بکار کرد.
به گزارش خبرگزاری جمهوری اسلامی، در مراسم 
افتتاحیه »جامعه‌الزهرا« که تنی چند از موسسین و هیأت 
مدیره این جامعه و اساتید، فضلا و طلاب حضور داشتند، 
پــس از تلاوت آیاتی از کلام‌الله مجیــد، آیت‌الله جنتی، 
عضو فقهای شورای نگهبان و از مؤسسین جامعه الزهرا 
بــه تفصیل در  رابطه با اهمیت علــم و ایمان و ضرورت 

تحصیل علوم برای خواهران سخن گفت .
۵۰۰تن مواد غذایی از طریق

 مرزهای زمینی به لبنان ارسال می‌شود
اولیــن محموله کمک‌های جمعیــت هلال‌احمر 
جمهوری اســامی ایران بــه مجروحیــن و آوارگان 

طرابلس، ظهر دیروز به لبنان اعزام شد.
دکتــر وحیــد دســتجردی، دبیــر کل جمعیت 
هلال‌احمــر کشــورمان ضمن اعلام ایــن خبر در یک 
مصاحبه مطبوعاتی و تاکید بر ضرورت رساندن كمك به 
آسیب‌دیدگان درگیری‌های اخیر طرابلس، گفت: ایران 
اولین کشــوری است که به لبنان كمك اعزام می‌کند. این 
کمک‌ها شــامل ۱۰تن مواد غذائی و ۲تن دارو می‌باشد و 
علاوه بر آن كي هیات پزشکی با ٤ نفر پزشک متخصص 
نیز به سوریه اعزام شدند تا از آنجا راهی طرابلس شوند.

وی افــزود: هلال‌احمر تلاش می‌کنــد به‌زودی 
دومین اکیپ پزشــکی خود را بــه طرابلس اعزام نماید. 
دکتر وحید گفت: این کمک‌ها مشکل‌گشای مردم لبنان 
نیست و در آینده كي كاروان حامل پانصد تن مواد غذائی 

از طریق راه‌های زمینی به لبنان ارسال خواهد شد.
 رفع سد معبر دستفروشان در تهران به‌طور ضربتی 

آغاز شد
عملیات جمع‌آوری ســد معبــر از صبح دیروز در 
خیابان‌هــای ۱۵خــرداد، مصطفی خمینــی و محدوده 

سبزه‌میدان آغاز شد و تا ظهر دیروز خاتمه یافت.
محمد ملایری، سرپرســت ستاد پیگیری رفع سد 
معبر که در محل بر این جمع‌آوری نظارت داشت، گفت: 
از بامداد امروز نیز رفع ســدمعبر در خیابان‌های مولوی، 
شــوش، میدان میوه و تره‌بار و خیابان‌های تهران به‌طور 
مستمر تا یک ماه آینده به‌طور ضربتی ادامه خواهد یافت 
و در صورت نیاز، این جمع‌آوری همچنان ادامه می‌باید.

تمامی مطالــب از روزنامه اطلاعات روز یکشــنبه 14 مهر ماه 1364 
)برابر با 20 محرم 1406، 6  اکتبر 1985( نقل شده است.
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امروز در تاريخ چهل سال پيش در همين روز 

اعتراف شاه اشکانی به اشتباه خود
سپاهي كه فرهاد دوم، شاه ايران از دودمان اشكاني، 
از اســيران مقدوني ـ يوناني به منظور ســركوب كردن 
ياغيان شمال شرقي ايران تشيكل داده بود، اواخر سپتامبر 
ســال 131 پيــش از ميلاد بــه جاي جنگ، بــه ياغيان 
پيوستند و فرهاد چند روز بعد در مراسمي در چهارمين 
روز از جشــن‌هاي مهرگان ضمن اعــام اين موضوع، 
به اشــتباه خود اعتراف كرد و از ژنرال‌هايش كه از آغاز 

مخالف اين كار بودند پوزش خواست.
گشایش اولین مجلس و مشروطه شدن نظام حکومتی

مجلس شــوراي ملي، اولين جلسه نخستين دوره 
خــود را 14 مهرمــاه 1285 در كاخ گلســتان با حضور 
مظفرالدين شــاه برگــزار كرد و نظــام حکومتی ایران 
پارلمانی سلطنتي )اصطلاحا مشروطه( شد. اين مجلس 
در دوميــن جلســه كــه روز بعد )15 مهرمــاه 1285( 
برگزار شــد، صنيع‌الدوله، داماد شاه را به رياست خود 
و وثوق‌الدولــه را به نيابت رياســت مجلــس بر گزيد. 
انتخابــات دوره‌هاي اوليــه مجلس، عمومــي نبود و 
صندوق آراء وجود نداشت و نمايندگان از ميان طبقات 

مشخص بر گزيده مي‌شدند.
 بالا رفتن نرخ دلار تا 35 ریال

14مهرمــاه ســال 1320، در تهران اعلام شــد كه 
شــوراي وزيران دولت وقت در آخرين جلســه خود 
نــرخ برابــري دلار آمريکا را به 35 ريــال افزايش داده 
است.دليل اين افزايش، پيدايش تورم پول در پي انتشار 
اسكناس اضافي و ناشي از آن بود. اسكناس‌هاي اضافي 
عمدتا نتيجه شــرايط جنگ و اشغال نظامي ايران بود كه 

آثار سوء آن تا سال‌ها باقي بود.
 سفر دکتر مصدق به نیویورک برای دفاع از حق ایران

14 مهر 1330، دكتر مصدق، رئيس دولت وقت به 
منظور دفاع از حق ايران در شوراي امنيت سازمان ملل، 
تهران را به مقصد نيويورك ترك كرد.  ســران آمركيا و 
مصــر از مصدق دعوت كرده بودند كــه در جريان اين 

سفر با آنان هم ديدار داشته باشد.

غلامحسین باغبان

طراح جدول

مطالب این ستون، هر روز از سایت:www.iranianshistoryonthisday.com و به قلم انوشیروان کیهانی‌زاده نقل می‌شوند.

قاب امروز

 تهران ـ مسابقات رنکینگ کشوری تیراندازی با کمان ـ عکس: حسن شیروانی  / ایرنا

خبرم رسید امشب که نگار خواهی آمد

سر من فدای راهی که سوار خواهی آمد

به لبم رسیده جانم، تو بیا که زنده مانم

پس از آن که من نمانم، به چه کار خواهی آمد

امیرخسرو دهلوی

 پند بزرگان

    مردم از من می‌پرســند چه زمان قصد 

بازنشســتگی دارم. مــن بــه آنها می‌گویم 

هم‌اکنون هم بازنشسته هستم. من آن چیزی 

را که سرگرم انجامش هستم کار نمی‌دانم.

    نورمن برودسکی

 سرایه
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