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خلاصه 
سـازمـان هـا و نـهادهـا در سـراسـر جـهان، بـا وجـود دسـترسی بی سـابـقه بـه دانـش، سـرمـایه و تـوانـمندي فنی، هـمچنان بـا 
شکست هـاي پـایدار در رهـبري، همکاري و عملکرد روبـه رو هسـتند. این شکست هـا صـرفـاً نتیجه راهـبرد ضعیف، مـهارت نـاکافی 
یا نـبود شـایستگی رفـتاري نیستند. ریشه آن هـا در لایه اي عمیق تـر از کارکرد انـسانی قـرار دارد: شیوه هـایی که افـراد در بـودش 

خود دارند. 

مـدل هـاي مـعاصـر رهـبري مـعمولاً بـر رفـتار، شخصیت، شـایستگی هـا یا هـوش هیجانی تـمرکز می کنند. این رویکردهـا، هـرچـند 
ارزشـمندنـد، امـا گـرایش هـاي زیرینی را که بـاعـث می شـونـد افـراد بـه شیوه اي خـاص فکر کنند، تفسیر کنند، تصمیم بگیرنـد و 
عـمل کنند، تـوضیح نمی دهـند. بـدون درك علیّ از این گـرایش هـا، سـازمـان هـا در انـتخاب رهـبران، پـرورش اسـتعدادهـا، شکل 
دادن بـه تیم هـاي اثـربـخش یا پـایدار نـگه داشـتن تـحول مـعنادار بـا دشـواري روبـه رو خـواهـند بـود. این شکاف بـه نـاکارآمـدي مـزمـن 
در نـظام هـاي خـصوصی و عـمومی از اسـتارتـاپ هـا و کسب وکارهـاي کوچک و مـتوسـط گـرفـته تـا سـازمـان هـاي بـزرگ و طـرح هـاي 

تحول داراي بودجه عمومی دامن زده است. 

این گـزارش پـژوهشی، تـدوین، اعـتبارسنجی و کاربـرد چـهارچـوب بـودش را ارائـه می کند: چـهارچـوبی جـامـع و هسـتی شـناسـانـه 
15که ۳۱ کیفیت اصلی انـسانی را، که جـنبه هـاي بـودش نـامیده می شـونـد، شـناسـایی، انـدازه گیري و عملیاتی می کند؛ 

کیفیت هـایی که بـه صـورت علیّ رفـتار، اثـربخشی رهـبري و عملکرد را شکل می دهـند. این چـهارچـوب از سـه مـؤلـفه یکپارچـه 
تشکیل شـده اسـت: مـدل هسـتی شـناسـانـه چـهارچـوب بـودش (Being Framework Ontological Model)، بیئینگ 

 .(Transformation Methodology) و روش شناسی تحول (Being Profile) پروفایل

چـهارچـوب بـودش افـراد را بـه ویژگی هـا، تیپ هـا یا دسـته هـا تقلیل نمی دهـد. در عـوض، مـعماري زیرین گـرایش هـاي انـسانی و 
شیوه هـایی را آشکار می کند که در آن هـا رابـطه سـالـم یا نـاسـالـم بـا این کیفیت هـا، عملکرد، اعـتماد، یکپارچگی و کارپـذیري 
جـمعی را ایجاد یا تضعیف می کند. این چـهارچـوب بـا آشکار کردن این مـعماري، راهی سـاخـتاریافـته  و منسجـم بـراي فـهم این 
مسـئله فـراهـم می کند که کیفیت هـاي انـسانی چـگونـه عـمل می کنند و چـگونـه بـر تصمیم گیري، روابـط و نـتایج در سـطوح 

فردي، تیمی و سازمانی اثر می گذارند. 

این چـهارچـوب از طـریق یک بـرنـامـه پـژوهشی گسـترده بـا روش هـاي تـرکیبی تـدوین شـده اسـت. مـرحـله کیفی بـر بیش از ۳۵۰ 
مـصاحـبه و مـطالـعه مـشاهـده اي از افـراد داراي عملکرد بـالا، تحـلیل هـاي میان فـرهنگی از فضیلت هـا و کیفیت هـاي انـسانی و 
مـشارکت هـاي سـاخـتاریافـته مـربیان بـاتجـربـه رهـبري تکیه داشـت. این بینش هـا در قـالـب یک مـدل هسـتی شـناسـانـه یکپارچـه 

ترکیب شدند؛ مدلی که سپس با طراحی و تدوین Being Profile به شکلی قابل سنجش درآمد. 

مـرحـله کمی بـر اعـتبارسنجی Being Profile تـمرکز داشـت؛ ابـزاري مبتنی بـر هسـتی سنجی که بـراي انـدازه گیري رابـطه افـراد 

بـا هـمه ۳۱ جـنبه بـودش طـراحی شـده اسـت. Being Profile که ابـتدا بـا حـدود ۴۰۰ شـرکت کننده اعـتبارسنجی شـد و سـپس 
تـا امـروز بـراي نـزدیک بـه ۵۰۰۰ نـفر در جـمعیت هـاي گـونـاگـون بـه کار گـرفـته شـده اسـت، پـایایی قـوي، انـسجام مـفهومی و 

سودمندي عملی خود را نشان داده است. 

بینش هـایی که از الـگوهـاي تجـربی و مسیرهـاي تـوسـعه اي مـشاهـده شـده در این فـرایند بـه دسـت آمـد، بـه تـوسـعه مسـتمر 
روش شـناسی تـحول کمک کرد. بـه این تـرتیب، یافـته هـاي ارزیابی کمک کردنـد تـا بینش هسـتی شـناسـانـه بـه مسیرهـاي 
تـوسـعه اي هـدفـمند تـرجـمه شـود؛ مسیرهـایی که بـراي پشـتیبانی از تغییرات مـعنادار در شیوه هـاي بـودش فـردي و جـمعی 

طراحی شده اند. 
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روش شـناسی تـحول که از دل این بنیان تجـربی پـدید آمـده، بینش هسـتی شـناسـانـه را بـا تـمرین رشـد سـاخـتاریافـته یکپارچـه 
می کند. این روش شـناسی از افـراد، رهـبران، تیم هـا و سـازمـان هـا پشـتیبانی می کند تـا الـگوهـاي نـاسـالـم را تشخیص دهـند، 
شیوه هـاي محـدودکننده بـودش را تـعدیل کنند و حـالـت هـاي سـازگـار، پـاسـخ گـو و اثـربـخش تـعامـل را پـرورش دهـند. این 
روش شـناسی بـه جـاي تـجویز رفـتارهـا، بـر تـقویت یکپارچگی در سـطح گـرایش هـا تـمرکز دارد و تغییري پـایدار را ممکن می سـازد 

که از درون ریشه می گیرد، نه این که از بیرون تحمیل شود. 

مـدل هسـتی شـناسـانـه چـهارچـوب بـودش، Being Profile و روش شـناسی تـحول در کنار هـم، پـارادایمی یکپارچـه بـراي رهـبري 
و رشـد انـسانی ارائـه می کنند. این پـارادایم از شـایستگی هـا و رفـتارهـا فـراتـر می رود و بـه مـعماري زیرینی می پـردازد که عملکرد، 
تصمیم گیري و اثـربخشی رهـبري را تعیین می کند. از این راه، چـهارچـوب بـودش رهـبران، مـتخصصان و نـهادهـا را بـه 
رویکردي دقیق و مبتنی بـر شـواهـد مجهـز می کند؛ رویکردي بـراي پـرورش کیفیت هـاي انـسانی لازم جهـت همکاري پـایدار، 

داوري اخلاقی و عملکرد بالا در نظام هاي پیچیده انسانی. 

چـهارچـوب بـودش در کنار مجـموعـه گسـترده تـري از آثـار هسـتی شـناسـانـه و فلسفی تـدوین شـده اسـت؛ از جـمله گـفتمان 
. هـرچـند این مجـموعـه آثـار، زمینه فلسفی  ، نـظریه تـودرتـوي فـهم حـاصـل کردن و چـهارچـوب پـایداري راسـتین 18فـرا مـحتوا 17 16

گسـترده تـر و بینشی در سـطح نـظام هـا فـراهـم می کنند، پیش نیاز فـهم یا بـه کارگیري خـود چـهارچـوب بـودش نیستند. بلکه ابـعاد 
مکملی از تفسیر، مـعناپـردازي و انـسجام سیستمی را در بـرنـامـه پـژوهشی گسـترده تـري روشـن می کنند که چـهارچـوب بـودش 
از دل آن پـدید آمـده اسـت. اثـر حـاضـر بـه طـور مـشخص بـر نـقش علیّ گـرایش هـاي انـسانی درون آن زمینه گسـترده تـر تـمرکز 

دارد. 

در نتیجه، چـهارچـوب بـودش رویکردي یکپارچـه و چـندبـعدي ایجاد می کند که بینش کیفی، انـدازه گیري کمی و مـداخـله 
عملی را بـه هـم پیونـد می دهـد. این چـهارچـوب بـا انـتقال تـمرکز از ویژگی هـا و رفـتارهـاي آشکار بـه الـگوهـاي رابـطه اي عمیق تـري 
که آن هـا را شکل می دهـند، فـهم مـا از رهـبري را پیش می بـرد و بنیانی سـاخـتاریافـته بـراي پـرورش افـراد، تیم هـا و سـازمـان هـایی 

منسجم تر، سازگارتر و متکی بر یکپارچگی فراهم می کند. 

این گـزارش پـژوهشی شـرحی شـفاف از بنیان هـاي تحقیقاتی زیربـناي چـهارچـوب بـودش ارائـه می کند و نسـبت آن را بـا 
چـالـش هـاي مـعاصـر رهـبري تـوضیح می دهـد. چـهارچـوب بـودش، بـا بـنا کردن رشـد رهـبري بـر فهمی علیّ از گـرایش هـاي انـسانی، 
دیدگـاهی مـتمایز و ضـروري بـه نـظریه و عـمل رهـبري می افـزاید. این چـهارچـوب همچنین رویکردي سـاخـتاریافـته  فـراهـم 

می کند تا بتوان با عوامل انسانی ریشه داري مواجه شد که بارها عملکرد و تحول  را تضعیف می کنند. 
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مقدمه 
در بـخش هـا و جـغرافیاهـاي گـونـاگـون، رشـد رهـبري و تـحول سـازمـانی هـمچنان حـوزه هـایی هسـتند که سـرمـایه گـذاري مسـتمر 
روي آن انـجام می شـود، امـا بـازدهی اش نـاپـایدار و نـامـطمئن اسـت. نـظام هـاي انـسانی بـا وجـود پیشرفـت در راهـبرد، فـناوري، 
تحـلیل داده و عـلوم رفـتاري، هـمچنان بـه شیوه هـایی قـابـل پیش بینی کمتر از ظـرفیت خـود عـمل می کنند. رهـبران در مـواجـهه 
بـا پیچیدگی دچـار دشـواري می شـونـد، تیم هـا زیر فـشار از هـم می پـاشـند، اعـتماد تضعیف می شـود و تـلاش هـاي تـحول آفـرینی که 
بـا نیت درسـت آغـاز می شـونـد، نـه بـه درسـتی در سـازمـان جـا می افـتند و نـه دوام می آورنـد. تـداوم این الـگوهـا نـاشی از کمبود ابـزار 
یا تـخصص در سـازمـان هـا نیست، بلکه بـه این دلیل پـایدار مـانـده انـد که عـوامـل عمیق تـر انـسانی، که تصمیم گیري، رفـتار و 

همکاري را شکل می دهند، هنوز به اندازه کافی فهمیده نشده اند. 

این گـزارش پـژوهشی این گـزاره را پیش می کشد که بسیاري از این چـالـش هـاي پـایدار را نمی تـوان در چـهارچـوب پـارادایم هـاي 
غـالـب رشـد رهـبري، بـه درسـتی تـوضیح داد یا حـل کرد. رویکردهـاي رایج مـعمولاً بـر رفـتار، شـایستگی هـا، ویژگی هـاي شخصیتی 
یا سـازه هـاي روان شـناختی تـمرکز می کنند. هـرکدام از این رویکردهـا بینش هـاي ارزشـمندي ارائـه می دهـند، امـا عـمدتـاً در 
سـطح تـوصیف عـمل می کنند، نـه در سـطح علیت؛ آن هـا تـوضیح می دهـند افـراد چـه می کنند، امـا تـوضیح نمی دهـند چـرا چنین 
می کنند، یا گـرایش هـاي انـسانی زیربـنایی که ادراك، تفسیر و عـمل را شکل می دهـند، چـگونـه شکل گـرفـته انـد، چـگونـه تـداوم 

می یابند و چگونه در طول زمان متحول می شوند. 

چـهارچـوب بـودش در پـاسـخ بـه همین محـدودیت تـدوین شـده اسـت. این چـهارچـوب بـر این فـرض اسـتوار اسـت که اثـربخشی 
رهـبري و عملکرد انـسانی فـقط بـه مـهارت هـا، رفـتارهـا یا عـوامـل مـوقعیتی وابسـته نیست، بلکه بـه شیوه بـودش افـراد و گـروه هـا 
در نسـبت بـا کیفیت هـاي بنیادین انـسانی بسـتگی دارد. این نسـبت هـا در زیر رفـتارهـاي قـابـل مـشاهـده عـمل می کنند و بـر 
این که افـراد چـگونـه بـه فـشار، عـدم قطعیت، اختیار پـاسـخ دهی، اقـتدار و تغییر پـاسـخ می دهـند، اثـري علیّ می گـذارنـد. بـدون 
راهی روشـن و منسجـم بـراي فـهم این لایه هسـتی شـناسـانـه و کار کردن بـا آن، رشـد رهـبري پـراکنده بـاقی می مـانـد و تـحول 

همچنان در معرض شکست هاي تکرارشونده قرار می گیرند. 

هـدف این گـزارش پـژوهشی آن اسـت که شـرحی شـفاف و دقیق از بنیان هـاي پـژوهشی زیربـناي چـهارچـوب بـودش و اجـزاي 

تشکیل دهـنده آن ارائـه کند که عـبارتـند از: مـدل هسـتی شـناسـانـه چـهارچـوب بـودش، Being Profile و روش شـناسی 
تـحول. این گـزارش نـشان می دهـد که چـهارچـوب چـگونـه تـوسـعه یافـته، تـمایزهـاي اصلی آن چـگونـه اسـتخراج و پـالایش شـده انـد 
و این تـمایزهـا چـگونـه در زمینه هـاي واقعی و مـتنوع، بـه صـورت تجـربی آزمـوده و عملیاتی شـده انـد. مـتن از این راه می کوشـد 

میان بررسی فلسفی، پژوهش تجربی و کاربرد عملی در رهبري و رشد سازمانی پیوند برقرار کند. 

این گـزارش همچنین مـوضـع مـعرفتی زیربـناي چـهارچـوب بـودش را روشـن می کند. تـوسـعه این چـهارچـوب، بـه جـاي آن که فـقط 
بـر روان شـناسی، نـظریه رهـبري یا عـلوم رفـتاري تکیه کند، کاوش فلسفی، پـژوهـش میدانی کیفی و اعـتبارسنجی کمی را بـا 
هـم یکپارچـه می سـازد. این سـه سـو سـازي کمک می کند تـا تـمایزهـا نـه حـدسی یا انـتزاعی، بلکه بـر کارکرد قـابـل مـشاهـده انـسان 
اسـتوار بـاشـند، از طـریق تـعامـل بـا مـتخصصان پـالایش شـونـد و بـا الـگوهـاي تجـربی در میان جـمعیت هـاي گـونـاگـون تـأیید گـردنـد. 
این گـزارش بـا روشـن کردن مـنطق شکل گیري و رشـد چـهارچـوب، بـه خـوانـنده کمک می کند بـفهمد چـهارچـوب بـودش دقیقاً 

چه ادعایی دارد، چرا این ادعاها را مطرح می کند، و این ادعاها بر چه بنیان هاي مفهومی و شواهدي استوارند. 

این گـزارش بـراي رهـبران، مـتخصصان تـوسـعه رهـبري، مـشاوران سـازمـانی، پـژوهـشگران و تصمیم گیرنـدگـان نـهادي نـوشـته شـده 
اسـت؛ کسانی که بـا محـدودیت هـاي رویکردهـاي مـوجـود روبـه رو هسـتند و بـه دنـبال فهمی عمیق تـر و علیّ تـر از اثـربخشی 
انـسانی می گـردنـد. هـرچـند این گـزارش بـا ادبیات دانـشگاهی و اعـتبارسنجی تجـربی درگیر می شـود، امـا اثـري صـرفـاً نـظري 
نیست. رویکرد این مـتن کاربـردي اسـت و چـهارچـوبی ارائـه می کند که می تـوان از آن بـراي مـشاهـده، ارزیابی و پـرورش 

کیفیت هاي انسانی  استفاده کرد که عملکرد پایدار، داوري اخلاقی و کارپذیري جمعی را ممکن می سازند. 



سـاخـتار گـزارش از این قـرار اسـت. بـخش بـعدي مسـئله اصلی  را تـوضیح می دهـد که این پـژوهـش بـه آن می پـردازد؛ یعنی 
کاسـتی هـاي سیستمی مـدل هـاي کنونی رهـبري و نـبود بنیانی هسـتی شـناسـانـه و منسجـم بـراي فـهم اثـربخشی انـسانی. پـس از 
آن، خـاسـتگاه هـا و رونـد شکل گیري چـهارچـوب بـودش بـررسی می شـود؛ از جـمله شـرایط میدانی  که تـوسـعه این چـهارچـوب را 
ضـروري کرد و فـرایندهـاي تجـربی  که از طـریق آن هـا چـهارچـوب پـالایش شـد. بـخش هـاي بـعدي بـه مـدل هسـتی شـناسـانـه، 
تـوسـعه و اعـتبارسنجی Being Profile و شکل گیري روش شـناسی تـحول بـه عـنوان رویکردي یکپارچـه بـراي رشـد انـسانی و 

تحول رهبري می پردازند. 

این سـاخـتار آگـاهـانـه انـتخاب شـده اسـت. تـرتیب آن هـمان منطقی را دنـبال می کند که خـود چـهارچـوب بـودش از دل آن پـدید 
آمـد: از شـناسـایی یک مسـئله پـایدار جـهانی آغـاز می شـود، سـپس بـه شـرایط میدانی  می رسـد که رویکردهـاي مـوجـود را نـاکافی 
نـشان دادنـد و در ادامـه بـه بنیان هـاي مـفهومی و تجـربی  می پـردازد که هسـتی شـناسی تـازه اي از اثـربخشی انـسانی را شکل 
دادنـد. این گـزارش بـا هـدایت خـوانـنده در این مسیر گـام بـه گـام، میان مسـئله، پـرسشی که پـس از آن شکل گـرفـت، مـدلی که از 
آن بـه دسـت آمـد و روش شـناسی عملی   که آن مـدل را قـابـل اجـرا می کند، انـسجام ایجاد می کند. بـه این تـرتیب، خـوانـنده 
می تـوانـد تـبار ایده هـا، شـواهـد پشـتیبان هـر مـرحـله از تـوسـعه و دلیل شکل گیري مـدل یکپارچـه اي را که در بـخش هـاي بـعدي 
ارائـه می شـود، دنـبال کند. این شیوه همچنین خـوانـنده را بـراي مـطالـب فنی و روش شـناختی بـعدي آمـاده می کند، زیرا آن 

مطالب را در یک مسیر روایی روشن قرار می دهد، نه به صورت مطالبی جدا و منفصل. 

در مجـموع، این بـخش هـا می کوشـند نـشان دهـند که پـرداخـتن بـه چـالـش هـاي مـعاصـر رهـبري، بـه چیزي بیش از بهـبودهـاي 
جـزئی در مـدل هـاي مـوجـود نیاز دارد. این کار مسـتلزم تغییري در شیوه فـهم خـودِ کارکرد انـسانی اسـت. چـهارچـوب بـودش 
نـمونـه اي از چنین تغییري اسـت؛ رویکردي هسـتی شـناسـانـه، مبتنی بـر شـواهـد تجـربی و قـابـل اسـتفاده در عـمل، بـراي فـهم و 

پرورش بنیان هاي انسانی رهبري و عملکرد. 

نکته مـهم این اسـت که چـهارچـوب بـودش نـه بـه عـنوان نـظریه اي مسـتقل یا نـظریه اي که مـدعی تـوضیح هـمه چیز اسـت، بلکه 
بـه عـنوان بنیانی هسـتی شـناسـانـه ارائـه می شـود؛ بنیانی که بـراي گـفت وگـو بـا دیگر چـهارچـوب هـاي مـعتبر رهـبري، سـازمـانی و 

سیستمی طراحی شده است، چهارچوب هایی که هرکدام به ابعاد مکملی از کارکرد انسانی و سازمانی می پردازند. 



بیان مسئله 
زمینه جهانی رهبري و شکاف پژوهشی حل نشده 

در صـنایع و بـخش هـاي گـونـاگـون، رهـبري هـمچنان یکی از گسـترده تـرین مـوضـوعـات مـورد مـطالـعه و در عین حـال یکی از 
حـل نشـده تـرین چـالـش هـاي زنـدگی سـازمـانی مـدرن اسـت. بـا وجـود دهـه هـا پـژوهـش، گسـترش بـرنـامـه هـاي تـوسـعه رهـبري و 
اسـتفاده گسـترده از چـهارچـوب هـاي رفـتاري و شـایسته مـحور، سـازمـان هـا هـمچنان در همکاري، تصمیم گیري و عملکرد بـا 
. این الـگوهـا بـه یک حـوزه خـاص محـدود نمی شـونـد؛ بلکه در  19نـاکارآمـدي مـزمـن روبـه رو هسـتند(دي و آنـتونـاکیز، ۲۰۱۲)

محیط هـاي شـرکتی، کسب وکارهـاي کوچک و مـتوسـط، اسـتارتـاپ هـا، نـهادهـاي بـخش عـمومی، سـازمـان هـاي غیرانـتفاعی و 
دستگاه هاي دولتی نیز دیده می شوند. 

مـطالـعات گسـترده بـه طـور مـداوم از سـطح بـالایی از نـاکارآمـدي رهـبري، کاهـش تـعامـل و تضعیف اعـتماد در تیم هـا گـزارش 
). طـرح هـاي تـحول سـازمـانی نیز مـعمولاً بـه دلیل پـویایی هـاي بین فـردي حـل نشـده،  20می دهـند (کایسر و کارپی، ۲۰۱۳

نـاهـماهنگی و کمبود تـوان سـازگـاري در میان رهـبران اغـلب در دسـتیابی بـه نـتایج پـایدار نـاکام می مـانـند (بیر، فـانسـتروم و 
). در زمینه هـاي کارآفـرینی و سـرمـایه گـذاري نیز مـشاهـدات تجـربی تکرارشـونـده نـشان می دهـد که عـلت  21اشـرادر، ۲۰۱۶

شکست کسب وکارهـا اغـلب این نیست که ایده، راهـبرد یا فـرصـت بـازار آن هـا نـادرسـت اسـت، بلکه بـه این دلیل اسـت که 
تیم هـاي بنیان گـذار نمی تـوانـند زیر فـشار و در شـرایط عـدم قطعیت، روابـط کاري مـؤثـر خـود را حـفظ کنند (ارهـارد و ینسن، 

 .(۱۱ ۲۰22

این شکست هـاي پـایدار بـه شکافی عمیق تـر در سـطح تـوضیح مسـئله اشـاره دارنـد. مـدل هـاي غـالـب رهـبري عـمدتـاً بـر رفـتار قـابـل 
مـشاهـده، ویژگی هـاي شخصیتی یا فهـرسـت شـایستگی هـا تـمرکز می کنند. این رویکردهـا، هـرچـند بینش تـوصیفی فـراهـم 
می کنند، امـا بـه خـوبی تـوضیح نمی دهـند که افـراد چـگونـه مـوقعیت هـا را تفسیر می کنند، چـگونـه از دل عـدم قطعیت فـهم 
حـاصـل می کنند، یا چـگونـه زیر فـشار، کنش مـؤثـر خـود را حـفظ می کنند. مـدل هـاي رفـتاري تـوضیح می دهـند رهـبران چـه 
می کنند، امـا تـوضیح نمی دهـند چـرا چنین می کنند. نـظریه هـاي شخصیت افـراد را دسـته بـندي می کنند، امـا راهـنمایی 
محـدودي دربـاره این ارائـه می دهـند که اثـربخشی چـگونـه می تـوانـد آگـاهـانـه پـرورش یابـد یا تـعدیل شـود. چـهارچـوب هـاي 
شـایستگی مـهارت هـاي مـطلوب را شـناسـایی می کنند، امـا اغـلب نمی تـوانـند تـوضیح دهـند چـرا هـمان مـهارت هـا، بـا وجـود 

 (۲۰۱۶ 23آموزش، مشوق ها و حمایت سازمانی، در عمل فرو می ریزند (نورثوس، 

در نتیجه، سـازمـان هـا اغـلب می تـوانـند نـشانـه هـاي مسـئله در رهـبري را تشخیص دهـند، امـا عـلت هـاي آن را نمی فـهمند. آن هـا 
می تـوانـند فـروپـاشی اعـتماد، پـاسـخ گـویی و مسـئؤلیت پـذیري، تصمیم گیري و همکاري را مـشاهـده کنند، امـا چـهارچـوبی منسجـم 
بـراي تشخیص گـرایش هـاي انـسانیِ زیربـنایی که این نـتایج را پـدید می آورنـد، در اختیار نـدارنـد. بـدون چنین مـدل تـوضیحی ، 

مداخله ها پراکنده، سطحی یا کوتاه مدت باقی می مانند. 

در ریشه این شکست هـا، نـبود یک بنیان هسـتی شـناسـانـه قـرار دارد. انـسان هـا صـرفـاً مجـموعـه اي از مـهارت هـا، ویژگی هـا یا 

رفـتارهـا نیستند. آن هـا از رابـطه و نسـبت خـود بـا کیفیت هـاي بنیادین بـودش عـمل می کنند؛ کیفیت هـایی که چـگونگی تفسیر 
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 Beer, Finnström & Schrader, 201621
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واقعیت، نـگه داشـتن اختیار پـاسـخ دهی، پشـت سـر گـذاشـتن عـدم قطعیت و تـعامـل بـا دیگران را شکل می دهـد. این 
گرایش هاي زیربنایی، به ویژه در شرایط فشار، ابهام یا تغییر، بر داوري، کنش و پویایی هاي رابطه اي اثر علیّ می گذارند. 

گسـترش ابـزارهـاي ارزیابی و پـروفـایل سـازي نیز این شکاف را بـرطـرف نکرده اسـت. بیشتر ابـزارهـاي مـوجـود، تـرجیحات سـطحی، 
سـبک هـا یا رفـتارهـاي گـزارش شـده تـوسـط خـود افـراد را انـدازه گیري می کنند. شـمار انـدکی از آن هـا بـراي مـشاهـده یا سـنجش 
گـرایش هـاي عمیق تـري طـراحی شـده انـد که کارکرد انـسانی را در زمینه هـاي گـونـاگـون شکل می دهـند. در نتیجه، سـازمـان هـا 
روشی مـعتبر و داراي پشـتوانـه تجـربی بـراي ارزیابی کیفیت هـایی در اختیار نـدارنـد که یکپارچگی، تـاب آوري، پـاسـخ مـندي، 
راسـتی یا تعهـد پـایدار را پـدید می آورنـد. بـدون چنین روشی، بـرنـامـه هـاي تـوسـعه مـعمولاً بـه جـاي پـرداخـتن بـه عـلت هـا، نـشانـه هـا 

را هدف قرار می دهند و همین امر اثربخشی بلندمدت آن ها را محدود می کند. 

بنابراین، مسئله اصلی  که این پژوهش به آن می پردازد دو وجه دارد: 

نـبود مـدلی منسجـم و علیّ بنیاد بـراي فـهم کیفیت هـاي انـسانی  که اثـربخشی رهـبري و عملکرد سـازمـانی را تعیین •
می کنند. 

نبود روشی معتبر و داراي پشتوانه تجربی براي ارزیابی و پرورش این کیفیت ها در زمینه هاي واقعی سازمانی. •

24این گـزارش پـژوهشی در پـاسـخ بـه این شکاف هـا، تـوسـعه یک مـدل هسـتی شـناسـانـه یکپارچـه، یک ابـزار ارزیابی هسـتی  سنجی 

و یک روش شـناسی سـاخـتاریافـته  بـراي تـحول را ارائـه می کند. این مـؤلـفه هـا در کنار هـم، بنیانی دقیق و کاربـردي فـراهـم 
می کنند بـراي فـهم این که گـرایش هـا و نـحوه هـاي بـودش انـسانی چـگونـه رهـبري، همکاري و عملکرد را شکل می دهـند و 

چگونه می توان این گرایش ها را به صورتی عامدانه، پایدار و از نظر اخلاقی استوار پرورش داد. 

 ontometric assessment tool24



تکامل چهارچوب بودش و توسعه این گزارش پژوهشی 

). این کتاب تـمایزهـاي  26چـهارچـوب بـودش نخسـتین بـار در سـال ۲۰۲۱ بـا انـتشار کتاب بـودش مـعرفی شـد (تـشویر، ۲۰۲۱ 25

بنیادین، مـدل هسـتی شـناسـانـه و نـسخه اولیه ارزیابی هسـتی سنجی Being Profile را ارائـه کرد. این چـهارچـوب پـس از 
انـتشار، در طیف گسـترده اي از زمینه هـاي حـرفـه اي، سـازمـانی و فـرهنگی بـه کار گـرفـته شـد. این کاربـرد گسـترده تـر، پـایه  تجـربی 
رو بـه رشـد، بینش عمیق تـر مـتخصصان، و تحـلیل مـقایسه اي غنی تـري پـدید آورد و امکان پـالایش چـندین تـمایز و انـجام دور 
دیگري از بـازتنظیم ابـزار ارزیابی را فـراهـم کرد. این اصـلاحـات در نـسخه اي بـه روزشـده بـا عـنوان بـودش: چـهارچـوب بـودش 

27نسخه ۱.۱ گردآوري و در جولاي ۲۰۲۲ منتشر شد. 

خـوانـندگـان مـتوجـه خـواهـند شـد که این گـزارش پـژوهشی، در مـقایسه بـا انـتشار اولیه، بـر طیف گسـترده تـري از مـنابـع علمی و 
تلفیق هـاي نـظري تکیه دارد. این امـر بـازتـاب دهـنده تـعامـل مسـتمر بـا پـژوهـش هـاي دانـشگاهی و انـباشـت یافـته هـاي تجـربی در 
بـازه سـال هـاي ۲۰۲۱ تـا ۲۰۲۶ اسـت؛ همچنین نـشان دهـنده ادغـام بینش هـایی از مـطالـعات میان فـرهنگی، فـلسفه وجـودي 

(اگزیستانسیال)، نظریه توسعه اي و حوزه هاي مجاور است که در چاپ نخست به طور کامل بازتاب نیافته بودند. 

ابـزار ارزیابی Being Profile در تـمام این دوره بـه طـور پیوسـته مـورد بـازبینی تجـربی قـرار گـرفـته اسـت. تـا پـایان سـال ۲۰۲۵، 
داده هـاي بیشتري که از گـروه هـاي جـمعیتی و حـرفـه اي گسـترده تـر بـه دسـت آمـده بـودنـد، بـه تـقویت بیشتر آن از مـنظر 
هسـتی سنجی کمک کردنـد. این بسـط هـا مـعماري اصلی چـهارچـوب را تغییر نـداده انـد، امـا دقـت، عـمق و قـابلیت کاربـرد آن را 

افزایش داده اند. 

این گـزارش پـژوهشی هـم زمـان بـا همین تکامـل گسـترده تـر شکل گـرفـت. در ابـتدا قـرار بـود تـنها بیان مـختصري از چـهارچـوب 
بـاشـد، امـا بـا فـراهـم شـدن شـواهـد تـازه، بـازخـورد مـتخصصان و اصـلاحـات مـربـوط بـه تـمایزهـا، دامـنه آن گسـترش یافـت. این مـتن 
که بـه تـدریج میان سـال هـاي ۲۰۲۱ تـا پـایان ۲۰۲۵ تـدوین شـد، در نـسخه اي که سـال ۲۰۲۶ منتشـر شـد، گـزارشی یکپارچـه و 
جـامـع تـر از چـهارچـوب بـودش در وضعیت کنونی آن ارائـه می کند. هـرچـند این گـزارش پیشرفـت مـفهومی و تجـربی 
بـه دسـت آمـده تـا امـروز را ثـبت می کند، شـرح علمی مـفصل تـري از چـهارچـوب، از جـمله بنیان هـاي هسـتی شـناسـانـه آن، مـعماري 
رسمی سـازه هـایش و گـزارش روش شـناختی کامـل تـر دربـاره روش شـناسی تـحول و رشـد تجـربی آن، بـراي یک تک نـگاري 

پژوهشی اختصاصی کنار گذاشته شده است که این کار را گسترش می دهد. 

بـراي فـهم زمینه اي که این صـورت بـندي هسـتی شـناسـانـه در آن پـدید آمـد، لازم اسـت شـرایط عملی  بـررسی شـود که 
چـهارچـوب بـودش از دل آن هـا تـوسـعه یافـت. این چـهارچـوب، پیش از آن که از نـظریه پـردازي انـتزاعی آغـاز شـده بـاشـد، از تـعامـل 

پایدار با نظام هاي انسانی پیچیده در عمل پدید آمد. 

این پـژوهـش در دوره اي طـولانی، نـه در یک محیط دانـشگاهی سنتی، بلکه از طـریق تحقیق مسـتقل و همکاري بـا مـتخصصان 
درگیر در عـمل انـجام شـد. از آن جـا که این کار بـه تلفیق میان رشـته اي پـایدار، آزمـون و اصـلاح در دنیاي واقعی و آزادي 
هسـتی شـناسـانـه نیاز داشـت، پـژوهـش در محیطی پیش رفـت که تـوسـط مـتخصصان عـمل گـرا هـدایت می شـد. مـنطق 
28روش شـناختی این زمینه پـژوهشی در پیوسـت ۱: تـوجیه علمی بـراي تـوسـعه مسـتقل چـهارچـوب بـودش تـوضیح داده شـده 

است. 
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خاستگاه هاي میدانی چهارچوب بودش 

چـهارچـوب بـودش نـه از دل تحقیقات صـرفـاً نـظري، بلکه از تـعامـل پـایدار بـا محیط هـاي واقعی رهـبري و سـاخـت کسب وکارهـاي 
، بـه عـنوان بـازوي سـاخـت و تـوسـعه کسب وکارهـاي نـوپـاي انجنسیس، بـا  29نـوپـا پـدید آمـد. از سـال ۲۰۱۷، انجنسیس ونچـرز

اسـتارتـاپ هـا، بنیان گـذاران و رهـبران سـازمـانی در کشورهـاي گـونـاگـون همکاري کرد. در جـریان این تـعامـل، الـگویی تکرارشـونـده 
آشکار شـد: حتی وقتی تیم هـا بـه سـرمـایه، تـخصص، شـبکه هـا و فـرصـت دسـترسی داشـتند، بسیاري از کسب وکارهـا بـه دلیل 

فروپاشی اعتماد، اختیار پاسخ دهی، ارتباط و همکاري دچار مشکل می شدند. 

رویکردهـاي مـوجـود، از جـمله چـهارچـوب هـاي راهـبردي، مـدل هـاي رفـتاري رهـبري و ارزیابی هـاي مبتنی بـر شخصیت یا 
ارزش هـا، بینشی جـزئی فـراهـم می کردنـد، امـا نمی تـوانسـتند این پـویایی هـاي انـسانی پـایدار را بـه درسـتی تـوضیح دهـند یا حـل 
کنند. همین محــدودیت هــا زمینه ســاز پــرسشی عمیق تــر دربــاره نــقش کیفیت هــاي انــسانی در شکل دادن بــه ادراك، 

تصمیم گیري و کارپذیري جمعی شد. 

این محـدودیت هـا بیش از هـمه در فـعالیت هـاي سـاخـت کسب وکارهـاي نـوپـاي انجنسیس ونچـرز آشکار شـدنـد. انجنسیس 
ونچـرز که در نـقطه تـلاقی بنیان گـذاران، سـرمـایه گـذاران و تـوسـعه کسب وکارهـاي نـوپـا فـعالیت می کرد، محیطی عملی فـراهـم 
آورد که در آن می شـد پـویایی هـاي انـسانی مـؤثـر بـر رهـبري، همکاري و عملکرد کسب وکار را بـارهـا و در میان تیم هـا و 

زمینه هاي سازمانی گوناگون مشاهده کرد. 

انجنسیس ونچـرز بـه مـنابـع گسـترده اي از سـرمـایه گـذاري بـه ویژه افـراد داراي ثـروت خـالـص بـالا، سـرمـایه گـذاران حـرفـه اي، دفـاتـر 
خـانـوادگی و مـنابعی از این دسـت دسـترسی داشـت. انجنسیس ونچـرز، هـم بـه عـنوان شـریک سـاخـت کسب وکارهـاي نـوپـا و هـم 
بـه عـنوان سـرمـایه گـذار، می تـوانسـت سـرمـایه خـود را بـه کار گیرد و در عین حـال سـرمـایه گـذاران بیرونی را جـذب و هـماهـنگ 

کند. این موضوع لایه نخست مدل را شکل داد؛ لایه اي که بر سرمایه و تصمیم گیري در سرمایه گذاري متمرکز بود. 

30لایه دوم، چـهارچـوب جنسیس بـود؛ چـهارچـوبی هسـتی شـناسـانـه بـراي کارآفـرینان که انجنسیس ونچـرز در آن زمـان در حـال 

صـورت بـندي و تـوسـعه آن بـود. چـهارچـوب جنسیس بـراي کمک بـه بنیان گـذاران طـراحی شـده بـود تـا شکاف هـا را شـناسـایی 
کنند و بـه ابـعاد گـونـاگـون سـاخـتن و رشـد دادن یک کسب وکار نـوپـا بـپردازنـد. این چـهارچـوب، بنیان فلسفی و روش شـناسی 

عملی لازم را براي اندیشیدن درباره ساخت کسب وکار و پیش بردن آن فراهم می کرد. 

31لایه سـوم، دانـش اجـرایی مـنحصربـه فـرد انجنسیس ونچـرز از طـریق انجنسیس سـرویسز بـود؛ مجـموعـه اي که در طـراحی 

مـحصول و تـوسـعه نـرم افـزار تـخصص بسیار بـالایی داشـت و هـمچنان دارد. انجنسیس سـرویسز بـا مـدلی مـتنوع و تـوزیع شـده 
فـعالیت می کرد، اسـتعدادهـاي بـرتـر را از حـوزه هـاي گـونـاگـون جـذب می کرد و رهـبران فـناوري را در تیم هـاي بنیان گـذار 
شـرکت هـاي زیرمجـموعـه و در نـقش هـاي اجـرایی قـرار می داد. این کار، تـوانـمندي عمیقی در سـاخـت فـناوري، بـه ویژه در تـوسـعه 

اپلیکیشن و نرم افزار، و بعدها در هوش مصنوعی و حوزه هاي مرتبط ایجاد می کرد. 

بـا وجـود این سـه لایه، هـدف راهـبردي آن بـود که اسـتارتـاپ هـا و تیم هـاي بنیان گـذاري که ایده هـاي کسب وکاري سـازگـار 
داشـتند جـذب شـونـد و بـا همکاري نـزدیک، کسب وکارهـاي آن هـا بـه سـطح بـعدي رسـانـده شـود. انجنسیس ونچـرز نـه مـانـند یک 
شـرکت مـعمول سـرمـایه گـذاري خـطرپـذیر عـمل می کرد که سـرمـایه را بـه صـورت گسـترده پـخش کند و عـمدتـاً از دور نـظارت 
داشـته بـاشـد، نـه مـانـند یک شـتاب دهـنده مـتعارف که بـرنـامـه هـاي کوتـاه مـدت و گـروه مـحور اجـرا می کند، و نـه مـانـند یک مـرکز 
رشـد اسـتانـدارد که بیشتر فـضا و حـمایت سـبک فـراهـم می سـازد. این مجـموعـه، بـه عـنوان یک سـازنـده فـعال کسب وکارهـاي نـوپـا 
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طـراحی شـده بـود؛ نـهادي که در کنار بنیان گـذاران، طـراحی مشـترك، اجـراي مشـترك و در صـورت تـناسـب، سـرمـایه گـذاري 
مشترك انجام می داد. 

از سـال ۲۰۱۷ تـا امـروز، یعنی ۲۰۲۶، این هـویت سـاخـت و تـوسـعه کسب وکارهـاي نـوپـا بـه تـدریج تکامـل یافـت؛ زیرا انجنسیس 
ونچـرز بـا تـعداد روزافـزونی از بنیان گـذاران و تیم هـا همکاري می کرد. تـنها در دو سـال نخسـت، تـعامـل بـا نـزدیک بـه ۳۲۰۰ تیم 
بنیان گـذار و اسـتارتـاپ در بیش از ۴۵ کشور، الـگویی ثـابـت را آشکار کرد. هـرچـند انجنسیس ونچـرز در ابـتدا بـر دسـترسی بـه 
سـرمـایه، روش شـناسی هـاي سـاخـت کسب وکار نـوپـا و اجـراي فنی تـمرکز داشتـ، بـه تـدریج روشـن شـد که پـایدارتـرین چـالـش هـا نـه 
مـالی بـودنـد و نـه فنی، بلکه مـاهیتی انـسانی داشـتند. هـرچـند این عـوامـل کامـلاً نـادیده گـرفـته نشـده بـودنـد، امـا نـقش مـحوري 

آن ها در تعیین موفقیت کسب وکارهاي نوپا از ابتدا به طور کامل شناخته نشده بود. 

بـا وجـود تـلاش هـاي مـتعدد و جـدي بـراي پـرداخـتن بـه اهـرم هـاي مـعمول مـوفقیت در کسب وکارهـاي نـوپـا، این چـالـش هـا 
هـمچنان بـاقی مـانـدنـد. این تـلاش هـا شـامـل گـزینش تیم هـا و اسـتارتـاپ هـا، حـمایت از جـذب سـرمـایه و تـقویت جـنبه هـاي مـختلف 
کسب وکارهـا از طـریق سـرمـایه گـذاري هـاي شـبکه انجنسیس بـود. همچنین حـمایت گسـترده در حـوزه هـاي سـاخـت کسب وکار 
نـوپـا را دربـر می گـرفـت؛ از جـمله طـراحی و تـوسـعه مـحصول، پـژوهـش و اعـتبارسنجی بـازار، تجـربـه کاربـري و مـربی گـري 
(کوچینگ) کسب وکار بـر پـایه چـهارچـوب جنسیس، هـمراه بـا راهـنمایی مـربیان، مـشاوران، مـنتورهـا و بـرنـامـه هـاي مـشاوره اي 
بیرونی بـاتجـربـه. حتی بـا وجـود این مـنابـع، هـمچنان بسیار دشـوار بـود که بـتوان تیم هـایی واقـعاً اثـربـخش را بـه طـور پیوسـته 

شناسایی و پرورش داد. 

هـرچـه انجنسیس ونچـرز همکاري گسـترده تـري بـا شـرکت هـاي سـرمـایه گـذاري خـطرپـذیر، شـتاب دهـنده هـا، مـراکز رشـد، 
کسب وکارهـاي کوچک و مـتوسـط جـاافـتاده، تیم هـاي نـوآوري شـرکتی و رهـبران تـحول در سـازمـان هـاي مـتوسـط و بـزرگ پیدا 
کرد، روشـن تـر شـد که این چـالـش هـا نـاهـنجاري هـاي جـداافـتاده نیستند. بلکه الـگویی گسـترده تـر را در چـشم انـداز جـهانی 
کسب وکار و سـازمـان نـشان می دهـند. نـرخ بـالاي شکست در میان اسـتارتـاپ هـا و کسب وکارهـاي کوچک و مـتوسـط، نـاکارآمـدي 
پـایدار در تیم هـاي رهـبري شـرکت هـاي جـاافـتاده، اثـر بـلندمـدت محـدود طـرح هـاي رشـد سـازمـانی و تـبدیل تـجاري ضعیف در 
بـرنـامـه هـاي نـوآوري داراي بـودجـه دولتی، همگی بـه مـسائـل سیستمی اشـاره داشـتند؛ مـسائلی که فـقط بـا اقـتصاد، راهـبرد، فـن یا 

اجرا قابل توضیح نبودند. 

در اقـتصادهـاي بـزرگی مـانـند اسـترالیا، ایالات متحـده، بـریتانیا و اروپـا نیز شـاخـص هـاي مـشابهی پـدیدار شـد. سـازمـان هـا بـا وجـود 
دسـترسی بـه سـرمـایه، آمـوزش، تـوانـمندي فنی و فـرصـت، بـارهـا در شکل دادن و حـفظ تیم هـایی بـا اعـتماد بـالا و اثـربـخش دچـار 
مشکل شـدنـد. این دشـواري هـاي تکرارشـونـده، نـقش مـحوري گـرایش هـاي انـسانی را در شکل دادن بـه همکاري، تصمیم گیري و 

کارپذیري سازمانی برجسته کردند. 

خلاصه اي فشرده از این چالش هاي جهانی به هم پیوسته شامل موارد زیر است: 

نـاکارآمـدي مـداوم در تیم هـاي بنیان گـذار، تیم هـاي رهـبري کسب وکارهـاي کوچک و مـتوسـط و تیم هـاي درون •
سازمان هاي بزرگ تر. 

محدودیت هاي رویکردهاي سنتی در ساخت کسب وکارهاي نوپا، رشد سازمانی و تحول. •

ناکافی بودن ابزارهاي موجود براي ارزیابی و پروفایل سازي. •

شکست هاي تکرارشونده مداخله هاي رفتاري و مهارت محور. •

نرخ هاي بالا و مداوم شکست کسب وکار در میان استارتاپ ها، کسب وکارهاي کوچک و متوسط و صنایع جاافتاده. •

چـالـش هـاي مـداوم در سـبدهـاي سـرمـایه گـذاري خـطرپـذیر، نـتایج شـتاب دهـنده هـا و مـراکز رشـد و بـرنـامـه هـاي نـوآوري •
داراي بودجه دولتی. 



نـاکارآمـدي سیستمی گسـترده تـر در محیط هـاي اقـتصادي و نـهادي، از جـمله کاهـش اعـتماد بـه رهـبري، شکست هـاي •
حکمرانی و بی ثباتی نهادي که شرایط فعالیت سازمان ها را شکل می دهند. 

این پـویایی هـا بـار دیگر نـشان دادنـد که بـعد انـسانی، هـمان لایه گمشـده در فـهم عملکرد، شکست و تـحول اسـت. همچنین 
نـشان دادنـد که بـراي پـرداخـتن بـه ریشه این الـگوهـاي تکرارشـونـده، بـه مـدلی هسـتی شـناسـانـه و دقیق تـر نیاز اسـت؛ مـدلی که 
مسـئله را در سـطح عـلت هـا بـررسی کند، نـه این که فـقط نـشانـه هـا را در سـطح رفـتار یا راهـبرد درمـان کند. بـراي خـوانـندگـانی که 
مـایل انـد این زمینه را بـا عـمق بیشتري بـررسی کنند، تحـلیلی جـامـع از این چـالـش هـاي واقعی، هـمراه بـا پـژوهـش هـاي 

32بین المللی، آمارها و شواهد میدانی در پیوست ۲: چالش هاي واقعی  که این پژوهش به آن ها می پردازد آمده است. 

هـدف هـرگـز این نـبود که از یک ابـزار ارزیابی صـرفـاً بـه عـنوان سـازوکاري بـراي غـربـالـگري یا دسـته بـندي اسـتفاده شـود. فـهم 
کیفیت هـاي انـسانی فـقط بخشی از تـصویر بـود. آنـچه ضـروري شـد، راهی بـود بـراي پشـتیبانی مـعنادار از افـراد و تیم هـایی که از 

طریق این کسب وکارهاي نوپا درگیر می شدند؛ تا بتوانند رشد کنند، پخته تر شوند و به رهبرانی اثربخش تبدیل گردند. 

این کار بـه چیزي بسیار فـراتـر از یک ابـزار تشخیصی نیاز داشـت. بـه زبـانی منسجـم بـراي تـوصیف کیفیت هـاي انـسانی نیاز بـود؛ 
بـه مـدلی که بـتوانـد تـوضیح دهـد این کیفیت هـا در زمینه هـاي واقعی چـگونـه عـمل می کنند؛ و بـه روش هـایی عملی بـراي کمک 
بـه افـراد تـا در طـول زمـان، نسـبت هـاي سـالـم تـري بـا این کیفیت هـا پـرورش دهـند. در عـمل، این نیاز بـه چـهارچـوبی فـراگیر اشـاره 
داشـت؛ چـهارچـوبی که بـا ابـزارهـاي ارزیابی و روش شـناسی هـاي سـاخـتاریافـته پشـتیبانی شـود و بـتوانـد مـداخـله، رشـد و تـحول را 

هدایت کند. 

این بینش هـا بـه تـوسـعه چـهارچـوب بـودش انـجامید؛ چـهارچـوبی که مـدل هسـتی شـناسـانـه چـهارچـوب بـودش، ابـزار ارزیابی 
33هسـتی سنجی Being Profile و روش شـناسی تـحول را دربـر می گیرد و بـعدهـا روش مـربی گـري رشـد نیز بـه آن افـزوده شـد. 

هـدف صـرفـاً فـهم وضعیت فعلی افـراد نـبود، بلکه فـراهـم کردن پشـتیبانی، ابـزارهـا و مـربی گـري پیوسـته اي بـود که بـه آن هـا کمک 
کند شیوه بـودش خـود را تکامـل دهـند؛ بـه گـونـه اي که بـتوانـند در بـلندمـدت عملکرد مـؤثـر داشـته بـاشـند، همکاري کنند و 

رهبري مؤثر نشان دهند. 

یکی از نتیجه گیري هـاي اصلی بـرآمـده از این پـژوهـش آن اسـت که سـازمـان هـا اسـاسـاً بـه مـثابـه نـظام هـاي انـسانی عـمل می کنند. 
انـسان هـا بـازیگرانی صـرفـاً عـقلانی یا صـرفـاً فکري نیستند. تصمیم هـا اغـلب تـحت تـأثیر هیجان، حـافـظه و پـویایی هـاي اجـتماعی 
شکل می گیرنـد. افـراد ممکن اسـت حـالـت دفـاعی پیدا کنند، دچـار حـسادت هـاي پـنهان شـونـد، اطـلاعـات را پـنهان کنند، از 
تـرس داوري شـدن خـلاقیت خـود را سـرکوب کنند، یا در الـگوهـاي نـاکارآمـد ارتـباط و بیان خـود گـرفـتار شـونـد. پـویایی هـاي 
اعـتماد بـر این اثـر می گـذارنـد که آیا مشـتریان بـالـقوه بـه پـذیرنـدگـان اولیه مـحصولات و خـدمـات تـبدیل می شـونـد یا نـه؛ در حـالی 
که بـرداشـت هـا از ارزش و راسـتی بـرنـدهـاي سـازمـانی، عمیقاً تـحت تـأثیر شیوه بـودش افـراد و تیم هـا، هـم در سـطح فـردي و هـم 

در سطح جمعی، شکل می گیرد. 

این مسیر تحقیق بـه ویژه از طـریق کار فلسفی اشکان تـشویر، بنیان گـذار و مـدیرعـامـل گـروه انجنسیس دقیق تـر شـد. کار او این 
مـسائـل میدانی را بـه پـرسشی هسـتی شـناسـانـه و عمیق تـر دربـاره عملکرد انـسانی و یکپارچگی پیونـد داد. تـشویر، در تـلاش بـراي 
فـهم بهـتر و کاهـش ریسک بـعد انـسانی اسـتارتـاپ هـایی که انجنسیس ونچـرز بـراي همکاري و سـرمـایه گـذاري انـتخاب می کرد، 
تیم را هـدایت کرد تـا نـظریه هـا و ابـزارهـاي مـوجـود از جـمله نـظریه هـاي شخصیت، ارزیابی هـاي بهـره هـوشی، سـنجه هـاي هـوش 
هیجانی و ابـزارهـاي گـونـاگـون ارزیابی و پـروفـایل سـازي مبتنی بـر ارزش هـا را بـه صـورت نـظام مـند بـررسی کنند. هـرچـند بسیاري 
از این ابـزارهـا و نـظریه هـا ارزش روشـن خـود را داشـتند، امـا در عـمل اطمینان کافی ایجاد نمی کردنـد که آیا شـرکاي بـالـقوه 

واقعاً کیفیت هایی مانند تعهد، راستی، شجاعت، عاملیت و ابتکار عمل و تدبیر را نشان می دهند یا نه. 

 Appendix 2: Real-world challenges addressed by this research32
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بـه تـدریج، زبـانی تـازه و شیوه اي جـدید بـراي مـشاهـده انـسان هـا شکل گـرفـت؛ زبـانی که از کار فلسفی تـشویر تـأثیر می گـرفـت و بـر 
تـعامـل مسـتقیم بـا انـسان هـاي واقعی در میدان عـمل اسـتوار بـود. در طـول زمـان، این مـطالـعه دربـاره بـودش بـه کار اصلی تـبدیل 
شـد. از اواخـر سـال ۲۰۱۸ بـه بـعد، بـا همکاري مـربیان بـاتجـربـه رهـبري و گـروهی از مـتخصصان، تـمرکز اصلی تـشویر بـه تـوسـعه 
 Being Profile ،چـهارچـوبی مـعطوف شـد که امـروز بـا عـنوان چـهارچـوب بـودش شـناخـته می شـود. در مـرکز این چـهارچـوب
بـه عـنوان پـلتفرم اصلی ارزیابی هسـتی سنجی قـرار دارد و در کنار آن، مجـموعـه اي گسـترده تـر از آثـار و پـژوهـش هـا نیز شکل 

گرفته که همچنان در حال گسترش است. 

تـا زمـان نـگارش این مـتن، نـزدیک بـه Being Profile ۵۰۰۰ ایجاد شـده و در زمینه هـاي گـونـاگـون بـه کار رفـته اسـت. هـدف 

این گـزارش پـژوهشی آن اسـت که روشـن تـر نـشان دهـد چـهارچـوب بـودش و Being Profile چـگونـه تـوسـعه یافـته انـد، چـه 
پـژوهـش و روش شـناسی  زیربـناي آن هـاسـت و چـگونـه در پـاسـخ بـه تجـربـه و عـمل واقعی، هـمچنان بـه صـورت فـعال در حـال 

تکامل اند. 

در مجـموع، این مـشاهـدات میدانی روشـن کردنـد که شکست هـاي تکرارشـونـده اي که در کسب وکارهـاي نـوپـا، سـازمـان هـا و 
نـهادهـا دیده می شـونـد، تـنها بـا بهـبود راهـبرد، مـهارت یا اجـرا قـابـل حـل نیستند. آن هـا بـه مسـئله اي سـاخـتاري تـر اشـاره داشـتند: 
این که کیفیت هـاي انـسانی چـگونـه ادراك، تصمیم گیري و کارپـذیري جـمعی را شکل می دهـند. پـرداخـتن بـه این مسـئله 

مستلزم عبور از مدل هاي توصیفی یا رفتاري و حرکت به سوي فهمی هستی شناسانه و دقیق تر از اثربخشی انسانی بود. 



تأثیرات هستی شناسانه بنیادین بر چهارچوب بودش 

تـوسـعه چـهارچـوب بـودش و تـأکید آن بـر کیفیت هـایی مـانـند راسـتی، یکپارچگی، اختیار پـاسـخ دهی و تعهـد، تـا حـدي از 
35پـژوهـش هـاي بنیادینی تـأثیر پـذیرفـت که ورنـر ارهـارد و مـایکل سی. ینسن در مـدرسـه کسب وکار هـاروارد انـجام دادنـد؛  34

36آثـاري که بـه طـور گسـترده از طـریق شـبکه پـژوهـش عـلوم اجـتماعی (SSRN)، منتشـر شـده انـد. پـژوهـش آن هـا مـدل هـاي 

رهـبري رفـتارمـحور یا شـایسته مـحور را بـه چـالـش کشید و این ایده را مـطرح کرد که شیوه بـودش یک رهـبر، از جـمله رابـطه او 
بـا کیفیت هـایی مـانـند راسـتی، یکپارچگی و اختیار پـاسـخ دهی، عـامـل اصلی در تعیین اثـربخشی رهـبري، خـلق ارزش و عملکرد 

است. 

ارهـارد و ینسن در مـقالـه مـهم خـود بـا عـنوان یکپارچگی: مـدلی مـثبت که پـدیده هـاي بـایستنی اخـلاق، اخـلاق حـرفـه اي و 
37قـانـون مـندي را دربـر می گیرد (ارهـارد و ینسن، ۲۰۱۱)، اسـتدلال می کنند که یکپارچگی را بهـتر اسـت بـه مـثابـه وضعیتی از 

کامـل و یکپارچـه بـودن فـهم کنیم. آن هـا تـأکید می کنند که این یکپارچگی، مـفهومی اخـلاقی نیست بلکه مـفهومی کارکردي 
اسـت. نـبود یکپارچگی بـه طـور مسـتقیم عملکرد را کاهـش می دهـد، اعـتماد را تضعیف می کند و کارپـذیري را در گـروه هـا و 
38سـازمـان هـا از میان می بـرد. اثـر بـعدي آن هـا، مـدلی تـازه از یکپارچگی: عـامـل گمشـده اي که زیربـناي عملکرد اسـت (ارهـارد، 

۲۰۱۰)، بیشتر روشـن می کند که یکپارچگی بـه عـنوان عـاملی علیّ در اثـربخشی کنش هـا، تصمیم هـا و  39ینسن و زافـرون، 

روابط عمل می کند. 

ارهـارد و ینسن این تحقیق را در اثـر دیگري بـا عـنوان چـهار شیوه بـودش که بنیان هـاي یک زنـدگی شخصی بـزرگ، رهـبري 
)گسـترش دادنـد. آن هـا در این اثـر، چـهار شیوه  41بـزرگ و سـازمـانی بـزرگ را می سـازنـد (ارهـارد، ینسن و گـرنجـر، ۲۰۱۰ 40

بنیادین بودش را شناسایی می کنند که زیربناي رهبري برجسته اند: 

راستین  بودن •

علت مسئله بودن •

متعهد بودن به چیزي بزرگ تر از خود •

انسانی یکپارچه بودن •

این شیوه هـاي بـودش بـه عـنوان پـدیده هـایی هسـتی شـناسـانـه مـطرح شـدنـد، نـه ویژگی هـایی روان شـناختی؛ و بـه این تـرتیب، در 
قـلمرو تحقیقات اگـزیستانسیال قـرار گـرفـتند. این صـورت بـندي بـا مـشاهـدات میدانی  هـم راسـتا اسـت که انجنسیس ونچـرز از 
سـال ۲۰۱۷ تـا ۲۰۲۶ در هـزاران تـعامـل بـا بنیان گـذاران، رهـبران و تیم هـا بـا آن روبـه رو شـد. مـسائـل انـسانی پـایدار، مـانـند 
نـاهـماهنگی در تعهـد، فـروپـاشی یکپارچگی، پـرهیز از اختیار پـاسـخ دهی، رفـتارهـاي بـرآمـده از تـرس، الـگوهـاي بی اعـتمادي، 
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ارتـباط ضعیف و تـعارض هـاي حـل نشـده، بـارهـا خـود را نـه بـه عـنوان شکست در شـایستگی، بلکه بـه عـنوان شکست در شیوه هـاي 
بودش نشان دادند. 

چـهارچـوب بـودش در گـفت وگـو بـا این تـبار اثـرگـذار پـژوهشی تـوسـعه یافـت، امـا از نـظر دامـنه، سـاخـتار و عـمق عملیاتی از آن 
فـراتـر رفـت. در حـالی که مـدل ارهـارد و ینسن چـهار شیوه بنیادین بـودش را شـناسـایی می کرد، چـهارچـوب بـودش یک مـدل 
هسـتی شـناسـانـه چـندلایه و جـامـع را صـورت بـندي می کند که شـامـل فـراعـامـل هـا، حـالات ذهنی، شیوه هـاي اولیه بـودش و 
شیوه هـاي ثـانـویه بـودش اسـت؛ در مجـموع، ۳۱ کیفیت یا «جـنبه هـاي بـودش». این چـهارچـوب بـا مجـموعـه اي کامـل از تـمایزهـا، 
یک ابـزار ارزیابی هسـتی سنجی و یک روش شـناسی تـحول پشـتیبانی می شـود. همچنین تـأثیرات فلسفی و سـاخـتاري دیگري 
را نیز دربـر می گیرد؛ مـانـند پـدیدارشـناسی، هسـتی شـناسی اگـزیستانسیال، مـطالـعات میان فـرهنگی فضیلت هـا، پـژوهـش هـاي 

رفتاري و گفتمان فرا محتوا، از جمله نظریه تودرتوي فهم حاصل کردن که در مرکز آن قرار دارد (تشویر، ۲۰۲۴). 

هـرچـند پـژوهـش ارهـارد و ینسن، بـا بـرجسـته کردن نـقش مـرکزي بـودش در رهـبري اثـربـخش، الـهام ارزشـمندي فـراهـم کرد، 
چـهارچـوب بـودش این بینش هـاي اولیه را بـه نـظامی سـاخـتاریافـته، مقیاس پـذیر و قـابـل اسـتفاده در عـمل بـراي رهـبري، رشـد 
سـازمـانی و تـحول اجـتماعی گسـترش می دهـد. تـأکید بـر یکپارچگی، راسـتی، تعهـد و اختیار پـاسـخ دهی در کار ارهـارد و ینسن 
بـا تـمرکز اصلی چـهارچـوب بـودش هـم راسـتا اسـت. بـا این حـال، چـهارچـوب بـودش رویکردي گسـترده تـر و عملیاتی تـر ارائـه 

می کند که براي کار در زمینه هاي گوناگون طراحی شده است. 



چرا به چهارچوبی تازه نیاز بود 

در تـعامـل انجنسیس ونچـرز بـا نـزدیک بـه ۳۲۰۰ بنیان گـذار، رهـبر و تیم در بیش از ۴۵ کشور، الـگویی ثـابـت چـنان آشکار شـد 
که دیگر نمی شـد آن را نـادیده گـرفـت. بسیاري از کسب وکارهـاي نـوپـا بـا وجـود دسـترسی بـه سـرمـایه، راهـبرد، فـناوري و حـمایت 
عملیاتی، نـه بـه دلیل ضـعف ایده هـا، بـازارهـا یا مـدل هـاي کسب وکارشـان بلکه بـه دلیل عـوامـل انـسانی دچـار مشکل می شـدنـد. 
مـسائلی مـانـند اعـتماد، یکپارچگی، راسـتی، تعهـد، شـجاعـت، ارتـباط، اختیار پـاسـخ دهی و پیگیري کارهـا تـا رسیدن بـه نتیجه، 

بارها تیم هایی را تضعیف می کردند که از جهات دیگر امیدبخش به نظر می رسیدند. 

هـرچـند تحقیقات در زمینه رهـبري و سـازمـانی مجـموعـه گسـترده اي از مـدل هـا، سـنخ شـناسی هـا و چـهارچـوب هـاي شـایستگی را 
در اختیار می گـذاشـت، این رویکردهـا در عـمل کافی نـبودنـد. مـدل هـاي رفـتاري، کنش هـاي قـابـل مـشاهـده را تـوصیف می کردنـد، 
امـا دربـاره این که افـراد زیر فـشار یا در وضعیت عـدم قطعیت چـرا بـه شیوه اي خـاص پـاسـخ می دهـند، بینش چـندانی ارائـه 
نمی دادنـد. ابـزارهـاي شخصیت مـحور، افـراد را در قـالـب تیپ هـا دسـته بـندي می کردنـد، امـا نمی تـوانسـتند مـاهیت پـویا و وابسـته بـه 
شـرایط اثـربخشی انـسانی را تـوضیح دهـند. چـهارچـوب هـاي شـایستگی، مـهارت هـاي مـطلوب را شـناسـایی می کردنـد، امـا قـدرت 
تـوضیحی کافی دربـاره گـرایش هـاي زیربـنایی  نـداشـتند که آن مـهارت هـا را در زمینه هـاي واقعی ممکن می سـازنـد یا تضعیف 
می کنند. این رویکردهـا در کنار هـم، بینشی جـزئی فـراهـم می کردنـد، امـا فهمی علیّ از کیفیت هـاي انـسانی  ارائـه نمی دادنـد که 

داوري، تصمیم گیري، روابط و عملکرد را در طول زمان شکل می دهند. 

از نـظر عملی، این محـدودیت بسیار مـهم بـود. ابـزارهـاي رایج، از جـمله ارزیابی هـاي شخصیت، سـنجه هـاي هـوش هیجانی و 
ابـزارهـاي مبتنی بـر ارزش هـا، بـخش هـایی از تـصویر انـسان را ثـبت می کردنـد؛ امـا هیچ کدام راهی مـعتبر بـراي مـشاهـده یا ارزیابی 
محـرك هـاي عمیق تـري فـراهـم نمی کردنـد که بـه طـور پیوسـته نـتایج را در تیم هـاي بنیان گـذار، گـروه هـاي رهـبري و محیط هـاي 
تصمیم گیري پـرریسک تعیین می کردنـد. در نتیجه، سـازمـان هـا و سـرمـایه گـذاران مـبنایی قـابـل اتکا بـراي انـتخاب شـریک، شکل 
دادن بـه تیم هـاي اثـربـخش یا پشـتیبانی از رشـد رهـبري در اختیار نـداشـتند؛ رشـدي که هـم بـه عملکرد پـایدار بینجامـد و هـم 

اعتماد، پیوند انسانی و همکاري مسئولانه را تقویت کند. 

بـنابـراین، انجنسیس بـه چـهارچـوبی نیاز داشـت که بـتوانـد از ویژگی هـاي سـطحی و مـدل هـاي صـرفـاً تـوصیفی فـراتـر بـرود و راهی 
دقیق و سـاخـتاریافـته  بـراي تـمایزگـذاري میان کیفیت هـاي انـسانی، هـمان گـونـه که در زمینه هـاي واقعی عـمل می کنند، فـراهـم 
سـازد. هـدف، تـولید نـظریه اي انـتزاعی نـبود؛ هـدف ایجاد کارپـذیري عملی بـود، یعنی راهی بـراي فـهم و کار کردن بـا عـوامـل 

انسانی اي که بارها موفقیت یا شکست را در کسب وکارهاي نوپا و سازمان ها شکل می دهند. 

این نیاز بـه وضـوح، دقـت و اطمینان بیشتر در فـهم کیفیت هـاي انـسانی، آغـاز یک بـرنـامـه پـژوهشی را ضـروري کرد؛ بـرنـامـه اي 
که می خـواسـت بـه شکافی بـپردازد که نـه نـظریه دانـشگاهی و نـه عـمل حـرفـه اي در صـنعت، بـه قـدر کافی آن را حـل نکرده 
بـودنـد. هـدف این پـژوهـش، تـوسـعه مـدلی جـامـع، هسـتی شـناسـانـه و قـابـل اسـتفاده در عـمل بـود؛ مـدلی بـراي مـشاهـده، ارزیابی و 
مـتحول کردن کیفیت هـایی که بـه افـراد و تیم هـا امکان می دهـند عملکرد مـؤثـر داشـته بـاشـند، همکاري کنند و رهـبري 

اثربخش نشان دهند. 

پـژوهشی که پـس از آن انـجام شـد، در سـه مـرحـله یکپارچـه سـاخـتار یافـت: از تحقیق کیفی و تـوسـعه مـدل هسـتی شـناسـانـه آغـاز 
شـد، از مسیر اعـتبارسنجی کمی گـذشـت و بـه طـراحی یک روش شـناسی (مـتدولـوژي) عملی بـراي کاربـرد در زمینه هـاي 

رهبري و سازمانی رسید. 



چهارچوب بودش: مروري کلی 
چـهارچـوب بـودش یک پـارادایم هسـتی شـناسـانـه اسـت که تـوضیح می دهـد گـرایش هـاي درونی انـسان بـه ویژه در زمینه هـاي 
سـازمـانی و رهـبري چـگونـه تفسیر، تصمیم گیري و کنش را شکل می دهـند. بـرخـلاف رویکردهـاي رفـتاري یا شخصیت مـحور، 
تـمرکز آن بـر خـود رفـتار نیست؛ تـمرکز بـر کیفیت هـاي زیرینی اسـت که رفـتار از دل آن هـا پـدید می آید. هـمان گـونـه که در 

شکل ۱ دیده می شود، این چهارچوب از سه لایه یکپارچه تشکیل شده است: 

۱. مـدل هسـتی شـناسـانـه چـهارچـوب بـودش: سـازه اي چـهارلایه، متشکل از ۳۱ جـنبه بـودش، که گـرایش هـاي درونی 
انسان را نشان می دهد؛ گرایش هایی که بر اثربخشی و عملکرد، اثر علیّ دارند. 

Being Profile .۲: ابزاري هستی سنجی براي ارزیابی کیفیت رابطه فرد با هر یک از ۳۱ جنبه بودش. 

۳. روش شـناسی تـحول: مسیري سـاخـتاریافـته  بـراي رشـد که بـه تـقویت، تـعدیل و یکپارچـه سـازي این گـرایش هـا بـا هـدف 
رسیدن به اثربخشی پایدار کمک می کند. 

این سه لایه، در کنار هم، معماري مفهومی و عملی کامل چهارچوب بودش را می سازند. 



بنیان هاي هستی شناسانه 
در کانـون چـهارچـوب بـودش، این ادعـا قـرار دارد که اثـربخشی و عملکرد، بـه سـلامـت رابـطه فـرد بـا شیوه بـودش خـود در هـر 
لحـظه وابسـته اسـت. بـودش بـه گـرایش هـا، کیفیت هـا و تـمایل هـاي تفسیري زیرینی اشـاره دارد که پیش از رفـتار قـرار می گیرنـد. 
این گـرایش هـا ادراك، داوري، جهـت گیري هیجانی و تـعامـل بین فـردي را شکل می دهـند. آن هـا نیروهـایی علیّ انـد؛ نیروهـایی 

که همه نتایج قابل مشاهده از دل آن ها پدید می آیند. 

این چـهارچـوب بـر تحقیقات پـدیدارشـناسـانـه و تحـلیل تفسیري اسـتوار اسـت و تـصدیق می کند که انـسان هـا مـوجـوداتی ثـابـت و 
ایستا نیستند. آن هـا عـامـلانی پـویا و تفسیرگـرنـد که از راه رابـطه درونی خـود بـا خـویشتن، دیگران و جـهان، بـا پیچیدگی 
روبـه رو می شـونـد. این نـگاه هسـتی شـناسـانـه، بنیانی منسجـم فـراهـم می کند تـا بفهمیم چـرا افـراد بـه شیوه اي خـاص رفـتار 

می کنند و چگونه می توان کیفیت هاي زیرین آن ها را پرورش داد. 



مروري بر طراحی پژوهش 

پـژوهشی که زیربـناي چـهارچـوب بـودش اسـت، بـا طـراحی سـه مـرحـله اي انـجام شـد. این طـراحی، تحقیق کیفی، تـرکیب ادبیات 
پـژوهشی و اعـتبارسنجی کمی را در کنار هـم قـرار داد. چنین سـاخـتاري اجـازه داد که نخسـت، مـدلی هسـتی شـناسـانـه و 
منسجـم از کیفیت هـاي انـسانی سـاخـته شـود؛ سـپس این مـدل بـه ابـزاري قـابـل سـنجش تـبدیل گـردد؛ و در نـهایت، روش شـناسی  

عملی براي رشد رهبري و سازمانی از دل آن شکل بگیرد. 

مرحله ۱: کاوش کیفی و توسعه مدل هستی شناسانه 

پـژوهـش بـا یک کاوش کیفی گسـترده آغـاز شـد. تـمرکز این مـرحـله بـر شـناسـایی کیفیت هـاي اصلی انـسانی بـود که بـر اثـربخشی 
رهـبري و عملکرد تـأثیرگـذار هسـتند. این مـرحـله بـر مـشاهـده هـاي میدانی، تـعامـل بـا مـربیان و مـتخصصان بـاتجـربـه رهـبري، 

تحلیل میان فرهنگی فضیلت ها و کیفیت هاي سازنده و مرور گسترده ادبیات مرتبط تکیه داشت. 

بینش هـایی که از این تحقیق بـه دسـت آمـد، در قـالـب یک مـدل هسـتی شـناسـانـه منسجـم تـرکیب شـد. این مـدل، این کیفیت هـا 
را که جـنبه هـاي بـودش نـامیده می شـونـد، دسـته بـندي و سـامـان دهی می کند. در همین مـرحـله، بـراي هـر جـنبه بـودش، 
تـمایزهـاي دقیقی سـاخـته شـد؛ تـمایزهـایی که هـم نـمودهـاي سـالـم و هـم نـمودهـاي نـاسـالـم آن کیفیت را تـوضیح می دادنـد، تـا 
روشـن شـود این کیفیت هـا در زمینه هـاي واقعی چـگونـه و بـا چـه پـویایی  عـمل می کنند. این کار، در مجـموع، بنیان مـفهومی 
چـهارچـوب بـودش را بـنا کرد؛ هـم بـا شـناسـایی کیفیت هـاي مـهم و هـم بـا مـدل سـازي این که رابـطه بـا این کیفیت هـا چـگونـه رفـتار 

و عملکرد را شکل می دهد. 

42این تـمایزهـا بـعدهـا مـحتواي بنیادین فـصل هـاي اخـتصاصی در کتاب هـاي بـودش و آدمی نـوشـته اشکان تـشویر را شکل دادنـد 

(تشویر، ۲۰۲۱؛ ۲۰۲۲). 

مرحله ۲: اعتبارسنجی کمی و تدوین ارزیابی هستی سنجی 

مـرحـله دوم بـر اعـتبارسنجی تجـربی مـدل هسـتی شـناسـانـه تـمرکز داشـت. این کار از طـریق تـدوین یک ابـزار ارزیابی 
هسـتی سنجی، یعنی Being Profile، انـجام شـد. این ابـزار، جـنبه هـاي بـودش را عملیاتی می کند؛ یعنی اجـازه می دهـد رابـطه 

افراد و تیم ها با هر یک از این کیفیت ها به صورت کمی اندازه گیري شود. 

گـردآوري و تحـلیل داده هـاي کمی بـراي سـنجش میزان ارتـباط، انـسجام و سـودمـندي عملی مـدل در میان جـمعیت هـاي 
گـونـاگـون بـه کار رفـت. این مـرحـله، پشـتیبانی تجـربی بـراي تـمایزهـاي هسـتی شـناسـانـه فـراهـم کرد و نـشان داد که این تـمایزهـا 

در زمینه هاي رهبري، سازمانی و فرهنگی قابل استفاده اند. 

مرحله ۳: تدوین متدولوژي (روش شناسی) تحول 

مـرحـله سـوم بـه تـدوین روش شـناسی عملی تـحول اخـتصاص داشـت؛ روشی که از بینش هـاي بـه دسـت آمـده در هـر دو مـرحـله 
کیفی و کمی تـغذیه می کرد. این روش شـناسی، فـهم هسـتی شـناسـانـه و بینش حـاصـل از ارزیابی را بـه مـداخـله هـاي تـوسـعه اي 

ساختاریافته تبدیل می کند. 

روش شـناسی تـحول بـه رهـبران، کوچ هـا و مـتخصصان کمک می کند بـه جـاي تـجویز رفـتارهـاي سـطحی، بـا پـرداخـتن بـه 
حـالـت هـاي زیربـنایی از تغییر مـعنادار و پـایدار پشـتیبانی کنند؛. بـه این مـعنا، روش شـناسی تـحول قـوس پـژوهـش را کامـل 

می کند: فهم، اندازه گیري و تحول را در یک چهارچوب منسجم به هم پیوند می دهد. 
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روش شناسی کلی پژوهش 
این پــژوهــش از رویکرد روش هــاي تــرکیبی اســتفاده می کند. در این رویکرد، تحقیق کیفی، تــرکیب ادبیات پــژوهشی و 
اعـتبارسنجی کمی در کنار هـم قـرار گـرفـتند تـا فهمی جـامـع و قـابـل اتکا از کیفیت هـاي انـسانی در رهـبري و عملکرد بـه دسـت 

آید. 

روش هـاي تـرکیبی در پـژوهـش هـاي مـربـوط بـه پـدیده هـاي پیچیده انـسانی کاربـرد گسـترده اي دارنـد، زیرا این پـدیده هـا هـم 
نیازمـند فـهم تفسیري عمیق هسـتند و هـم بـه دقـت تجـربی نیاز دارنـد. آمـوزش، روان شـناسی، عـلوم سـلامـت و مـطالـعات 
، ۲۰۱۱). این رویکرد  43سـازمـانی از جـمله حـوزه هـایی هسـتند که این رویکرد در آن هـا بـه کار می رود (کرسـول و پـلانـو کلارك

بـراي پـژوهـش رهـبري نیز اهمیت ویژه اي دارد. کیفیت هـاي رهـبري، تجـربـه ذهنی، رفـتار قـابـل مـشاهـده و الـگوهـاي قـابـل 
انـدازه گیري را هـم زمـان دربـر می گیرنـد. از همین رو، روش هـاي تـرکیبی بـراي پـژوهـش هـایی مـناسـب انـد که در آن هـا فـهم عـمق و 
زمینه رفـتار انـسانی، بـه انـدازه سـنجش و تحـلیل آمـاري آن رفـتار اهمیت دارد. رهـبري و اثـربخشی انـسانی، پـدیده هـایی 
پیچیده، چـندوجهی و وابسـته بـه زمینه انـد. بـه همین دلیل، این رویکرد تـوانسـت هـم گسـتره لازم را فـراهـم کند، هـم عـمق 

کافی و هم اعتباري را که چهارچوبی در این مقیاس به آن نیاز داشت. 

بـه طـور مـشخص تـر، اسـتفاده از روش هـاي تـرکیبی بـراي فـهم دقیق و قـابـل اسـتفاده این پیچیدگی ضـروري بـود، زیرا چـند امکان 
مهم فراهم می کرد: 

تکمیل گري و عمق 

مـرحـله کیفی امکان دسـترسی بـه بینش هـاي غنی را فـراهـم کرد؛ بینش هـایی که از مـربیان بـاتجـربـه رهـبري، بنیان گـذاران، 
مـطالـعات میان فـرهنگی دربـاره فضیلت هـا و مـشاهـده مسـتقیم بـه دسـت آمـدنـد. همین عـمق بـه پـژوهـش کمک کرد تـا 
کیفیت هـاي ظـریف و گـاه پـنهانی را آشکار کند که زیربـناي رهـبري اثـربـخش انـد؛ کیفیت هـایی که فـراتـر از ویژگی هـاي 

سطحی اند و به ساختار عمیق تر و هستی شناسانه اثربخشی انسانی مربوط می شوند. 

کامل بودن ساختاري 

بینش هـاي کیفی بـه تـعریف سـازه هـا و طـراحی مـوارد ارزیابی کمک کردنـد؛ در حـالی که آزمـون کمی، پـایایی، سـاخـتار عـاملی و 
انسجام سنجش را ارزیابی کرد. 

اعتبارسنجی و تعمیم پذیري 

مـرحـله کمی که بـر تـوسـعه و اجـراي Being Profile مـتمرکز بـود، امکان داد بینش هـاي کیفی بـه سـازه هـایی قـابـل انـدازه گیري 
تـبدیل شـونـد. داده هـاي کمی کمک کردنـد این یافـته هـا در میان جـمعیتی گسـترده و مـتنوع اعـتبارسنجی شـونـد؛ تـا مـدل 

نهایی، مرتبط، پایدار و قابل استفاده در زمینه ها و گروه هاي جمعیتی گوناگون باشد.  

رشد و پالایش تکرارشونده 

روش هـاي تـرکیبی امکان یک چـرخـه پـژوهشی تکرارشـونـده را فـراهـم می کنند. بینش هـاي هسـتی شـناسـانـه اي که در مـرحـله 
کیفی آشکار شـدنـد، طـراحی ارزیابی کمی را شکل دادنـد. سـپس یافـته هـاي کمی بـه پـالایش بیشتر مـدل کمک کردنـد. این 
فـرایند چـرخـه اي، دقـت، حـساسیت و سـودمـندي عملی Being Profile را افـزایش داد و کمک کرد مـدل نـهایی، هـم 

بازتاب دهنده شواهد تجربی و هم برآمده از بینش واقعی میدان عمل باشد. 
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مثلث سازي روش شناختی 

تـرکیب شـواهـد کیفی و کمی، اعـتبار پـژوهـش را تـقویت می کند؛ زیرا یافـته هـا می تـوانـند از مسیر چـند مـنبع مسـتقل داده هـاي 
 .(۲۰۰۷ ، 44یکدیگر را تأیید و پشتیبانی کنند (گرین

پیوند میان نظریه و عمل 

رویکرد روش هـاي تـرکیبی کمک کرد پـژوهـش از سـطح پـرسـش نـظري فـراتـر بـرود و بـه کاربـرد عملی بـرسـد. تـمایزهـاي 
هسـتی شـناسـانـه فـقط بـر پـایه تـأمـل مـفهومی سـاخـته نشـدنـد؛ بلکه بـر بینش هـاي کیفی و شـواهـد کمی تکیه داشـتند. بـه همین 
دلیل، نتیجه پـژوهـش صـرفـاً افـزودن بـه دانـش دانـشگاهی نـبود. این پـژوهـش ابـزارهـایی پـدید آورد که می تـوانـند مسـتقیماً در 

کوچینگ، رشد سازمانی و تحول شخصی به کار گرفته شوند. 

توان حرکت در پیچیدگی و تنوع 

زمینه هـاي رهـبري و عملکرد بـالا بـا رفـتارهـا و تجـربـه هـاي انـسانی مـتنوع سـروکار دارنـد. روش هـاي تـرکیبی این امکان را فـراهـم 
کردنـد که پـژوهـش، شکل هـاي مـختلف داده و تحـلیل را در کنار هـم بـه کار بگیرد. همین ویژگی کمک کرد چـهارچـوب 
نـهایی، کیفیت هـاي انـسانی را نـه بـه صـورت اجـزایی جـدا از هـم، بلکه در لایه هـاي مـختلف و در پیونـد بـا یکدیگر ببیند؛ بـه همین 

دلیل، این چهارچوب می تواند در طیف گسترده اي از موقعیت هاي واقعی قابل اتکا باشد. 

خلاصه روش شناسی پژوهش 

در این پـژوهـش، روش هـاي تـرکیبی انـتخاب شـدنـد، زیرا بـراي فـهم کیفیت هـاي انـسانی بـه رویکردي نیاز بـود که هـم جـامـع 
بـاشـد، هـم دقیق و هـم از مسیر اعـتبارسنجی عـبور کرده بـاشـد. این روش شـناسی بـا هـدف هـاي چـهارچـوب بـودش از جـمله: 
شـناسـایی، فـهم، انـدازه گیري و پـرورش جـنبه هـاي بـودش هـم راسـتا بـود؛ هـمان جـنبه هـایی که رهـبري، عملکرد و اثـربخشی را 
پیش می بـرنـد. همچنین کمک کرد این بینش هـا بـه ابـزارهـایی عملی تـبدیل شـونـد؛ ابـزارهـایی که بـتوانـند از افـراد، تیم هـا و 
سـازمـان هاـ در رسیدن بهـ تـحولی اثـربـخش و پـایدار پشتـیبانی کنند. از این نظـر، این رویکرد بـا هـدف هاـي پـژوهـش نیز هـماهنـگ 
بـود. زیرا امکانی مـتوازن و جـامـع بـراي بـررسی کیفیت هـاي رهـبري فـراهـم کرد؛ بـررسی  که می تـوانـد هـم بـه پیشرفـت نـظري این 

حوزه کمک کند و هم به کاربرد عملی آن. 
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ساختار و مسیر پیشروي بدنه اصلی 

بـدنـه اصلی این گـزارش پـژوهشی در سـه بـخش بـه هـم پیوسـته ارائـه می شـود. هـر بـخش، یکی از ابـعاد اصلی شکل گیري و کاربـرد 
چهارچوب بودش را روشن می کند. 

بـخش اول بـه بنیان هـاي کیفی مـدل هسـتی شـناسـانـه چـهارچـوب بـودش می پـردازد. این بـخش نـشان می دهـد که الـگوهـاي 
تکرارشـونـده در رفـتار انـسانی، اثـربخشی رهـبري و پـویایی هـاي بین فـردي چـگونـه شـناسـایی شـدنـد و چـگونـه در قـالـب مجـموعـه اي 
منسجـم از تـمایزهـا کنار هـم قـرار گـرفـتند. این فـرایند در نـهایت بـه صـورت بـندي ۳۱ جـنبه بـودش انـجامید. بـخش اول، مـعماري 
هسـتی شـناسـانـه اي را بـنا می کند که چـهارچـوب بـر آن اسـتوار اسـت و پـایه مـفهومی لازم را بـراي فهمی علیّ از اثـربخشی 

انسانی فراهم می سازد. 

بـخش اول همچنین چـهارچـوب را در زمینه فلسفی و مـفهومی گسـترده تـر خـود قـرار می دهـد. در این بـخش، دیدگـاه هـاي 
کلیدي  مـعرفی می شـونـد که در تـوسـعه چـهارچـوب نـقش داشـته انـد. همین دیدگـاه هـا نـشان می دهـند که چـهارچـوب بـودش 

چگونه از رویکردهاي رفتاري، شخصیت محور و شایسته محور متمایز می شود. 

بـخش دوم بـر پـژوهـش کمی تـمرکز دارد. در این بـخش تـوضیح داده می شـود که مـدل هسـتی شـناسـانـه چـگونـه بـه سـازه هـایی 

قـابـل انـدازه گیري تـبدیل شـد. همچنین تـدوین Being Profile تـوضیح داده می شـود؛ ارزیابی  هسـتی سنجی که بـراي 
سـنجش رابـطه افـراد و تیم هـا بـا جـنبه هـاي بـودش طـراحی شـده اسـت. این بـخش نـشان می دهـد که مـدل چـگونـه بـه صـورت 

تجربی آزموده و پالایش شده است. 

بـخش دوم دربـاره اعـتبارسنجی ابـزار ارزیابی نیز شـفافیت ایجاد می کند. همچنین نـشان می دهـد که این ابـزار از پـایایی و 
ارتباط لازم برخوردار است و می تواند بنیانی براي فرایندهاي رشدي و کاربردهاي عملی باشد. 

بـخش سـوم بـه کاربـرد عملی چـهارچـوب بـودش و Being Profile در زمینه هـاي رهـبري و سـازمـانی می پـردازد. در این 
بـخش، روش شـناسی تـحول مـعرفی می شـود؛ روشی که بینش هسـتی سنجی را بـه مـداخـله هـاي رشـدي سـاخـتاریافـته بـراي افـراد، 

رهبران، تیم ها و سازمان ها تبدیل می کند. 

هـرچـند تـمرکز اصلی این گـزارش پـژوهشی بـر بنیان پـژوهشی چـهارچـوب اسـت، بـخش سـوم نـقش یک پـل را دارد. این بـخش 
مدل مفهومی، ارزیابی تجربی و عمل واقعی در رشد رهبري و سازمانی را به هم پیوند می دهد. 



بخش یک: بنیان هاي کیفی و تدوین مدل هستی شناسانه 

مـرحـله کیفی پـژوهـش، بنیان هـاي هسـتی شـناسـانـه چـهارچـوب بـودش را شکل داد. هـدف این مـرحـله آن بـود که کیفیت هـاي 
اصلی انـسانی شـناسـایی شـونـد؛ کیفیت هـایی که بـه طـور پیوسـته زیربـناي اثـربخشی رهـبري و عملکرد قـرار می گیرنـد. همچنین 

هدف این بود که فهمی دقیق و چندلایه از شیوه کار این کیفیت ها در عمل به دست آید. 

این مـرحـله در دو مسیر نـزدیک بـه هـم پیش رفـت. مسیر نخسـت بـر شـناسـایی گـرایش هـاي انـسانی تـمرکز داشـت؛ گـرایش هـایی 
که تعیین می کنند افـراد چـگونـه مـوقعیت هـا را تفسیر می کنند، چـگونـه بـا دیگران نسـبت بـرقـرار می کنند، چـگونـه تصمیم  
می گیرنـد و چـگونـه زیر فـشار عـمل می کنند. مسیر دوم، فـهم هـر کیفیت شـناسـایی شـده را عمیق تـر کرد. این کار از راه بـررسی 
مـنظم ادبیات مـوجـود، پـژوهـش هـاي میان فـرهنگی و بینش مـتخصصان انـجام شـد و هـم نـمودهـاي سـالـم و هـم نـمودهـاي نـاسـالـم 
این کیفیت هـا را دربـر گـرفـت. این دو مسیر، در کنار هـم، کمک کردنـد مـدل هسـتی شـناسـانـه نـهایی هـم بـر مـشاهـده رهـبري در 

دنیاي واقعی استوار باشد و هم از نظر نظري، تحلیلی و کاربردي استحکام کافی داشته باشد. 

این تـمایزهـا بـه عـنوان دسـته بـندي هـاي صـرفـاً تـوصیفی سـاخـته نشـدنـد. آن هـا بـه عـنوان گـرایش هـاي علیّ و بـه صـورت نـظام مـند 
شـناسـایی شـدنـد؛ گـرایش هـایی که شیوه ادراك، تفسیر، تصمیم گیري و کنش افـراد را شکل می دهـند. از این نـظر، این 
تـمایزهـا سـاخـتاري هسـتی شـناسـانـه بـراي سـامـان دادن و تحـلیل گـرایش هـاي بنیادین انـسانی در زمینه هـاي رهـبري و سـازمـانی 

فراهم می کنند. 

منابع داده کیفی و نمونه گیري 
بـراي آن که فهمی مـتنوع، قـابـل اتکا و چـندلایه از کیفیت هـاي رهـبري بـه دسـت آید، مـرحـله کیفی بـر سـه مـنبع اصلی داده 

تکیه داشت: 

رهبران بسیار موفق، •

مطالعات میان فرهنگی درباره فضیلت ها و نقاط قوت منش، •

کوچ هاي حرفه اي رهبري. •

هـر مـنبع، زاویه دیدي مـتمایز فـراهـم کرد. همین تـنوع اجـازه داد یافـته هـا از میان تجـربـه زیسته، جـهان شـمولی فـرهنگی و 
تخصص حرفه اي با یکدیگر سنجیده و تقویت شوند. 

منبع داده ۱: مصاحبه ها، مشاهدات و افتخارات افراد بسیار موفق 

نخسـتین مـنبع اصلی داده، مـرور کیفی گسـترده اي از مـصاحـبه هـاي ویدئـویی، سـخنرانی هـاي عـمومی و رفـتارهـاي قـابـل مـشاهـده 
در تصمیم گیري ۳۵۰ رهـبر داراي عملکرد بـالا بـود. تـوانـایی اثـبات شـده آن هـا در سـاخـتن و پـایدار نـگه داشـتن سـازمـان هـا، 

به عنوان شواهدي ملموس از اثربخشی رهبري در نظر گرفته شد. 

در این پـژوهـش، از راه مـشاهـده نـظام مـند، کدگـذاري و تحـلیل مـضمونی مـواد در دسـترس عـموم، تـلاش شـد کیفیت هـا، رفـتارهـا 
و گـرایش هـاي تکرارشـونـده اي که بـه طـور پیوسـته زیربـناي رهـبري اثـربـخش انـد، اسـتخراج شـونـد. این بینش هـا یکی از لایه هـاي 

بنیادین در تدوین مدل هستی شناسانه در حال شکل گیري را ساختند. 

در انـتخاب نـمونـه، اثـربخشی اثـبات شـده بـر جـایگاه رسمی یا شهـرت عـمومی اولـویت داشـت. معیارهـا شـامـل نـتایج سـازمـانی قـابـل 
راسـتی آزمـایی، تـقدیرهـا و افـتخارات مسـتقل، تـنوع در صـنایع، فـرهـنگ هـا و جـغرافیاهـا، پیشنهادهـاي هـمتایان و مـتخصصان، در 
دسـترس بـودن مـواد عـمومی بـراي تحـلیل شـفاف، نـمایندگی از سـطوح مـختلف رهـبري و فهمی جـامـع از مـوفقیت بـود؛ فهمی 



که فـراتـر از عملکرد مـالی می رفـت و سـلامـت فـرهنگی، رفـتار اخـلاقی، تـعامـل کارکنان و اثـرگـذاري گسـترده تـر را نیز دربـر 
می گرفت. 

منبع داده ۲: مطالعات میان فرهنگی 

بـراي آن که کیفیت هـاي شـناسـایی شـده فـقط بـازتـاب فـرض هـاي محـدود یک فـرهـنگ خـاص نـباشـند، پـژوهـش از آثـار مـعتبر 
میان فرهنگی درباره فضیلت ها و نقاط قوت منش نیز استفاده کرد. 

، ۲۰۰۴) بـود. این اثـر ۲۴ نـقطه قـوت  46بنیان اصلی این بـخش، کتاب نـقاط قـوت مـنش و فضیلت هـا (پیترسـون و سـلیگمن 45

مـنش را در قـالـب شـش فضیلت مـعرفی می کند؛ فضیلت هـایی که در تـمدن هـاي گـونـاگـون تکرار می شـونـد. این چـهارچـوب، 
نـقطه اتکایی مـعتبر بـراي فـهم کیفیت هـایی فـراهـم کرد که بـا شکوفـایی انـسانی و کارکرد اثـربـخش در زمینه هـاي تـاریخی و 

فرهنگی گوناگون پیوند دارند. 

 ، 48این بنیان بـا پـژوهـش هـاي میان فـرهنگی دیگري تکمیل شـد؛ از جـمله نـظریه ارزش هـاي جـهان شـمول شـوارتـز (شـوارتـز 47

، ۲۰۰۲). این مجـموعـه آثـار، در کنار هـم، بـه  ۱۹۹۲50) و مـطالـعه جـهانی دربـاره رهـبري و رفـتار سـازمـانی (هـاوس و همکاران 49

پـژوهـش اجـازه داد فضیلت هـاي تکرارشـونـده در فـرهـنگ هـاي مـختلف را بـا جـنبه هـاي بـودش در حـال شکل گیري تطبیق دهـد، 
یافـته هـاي حـاصـل از مـشاهـده رهـبري و داده هـاي کوچینگ را اعـتبارسنجی کند و اطمینان یابـد که مـدل هسـتی شـناسـانـه از 

مرزهاي فرهنگی، جغرافیایی و تاریخی فراتر می رود. 

منبع داده ۳: مربی هاي حرفه اي رهبري 

سـومین مـنبع اصلی داده، مـربی (کوچ) هـاي حـرفـه اي رهـبري بـودنـد؛ افـرادي بـا تجـربـه گسـترده در کار مسـتقیم بـا رهـبران در 
صـنایع و زمینه هـاي سـازمـانی مـختلف. بینش آن هـا، زاویه دیدي بـرآمـده از عـمل فـراهـم کرد؛ زاویه دیدي دربـاره الـگوهـاي 

رفتاري تکرارشونده و گرایش هاي زیرینی که بر اثربخشی رهبري اثر می گذارند. 

بـراي ثـبت طیفی گسـترده و قـابـل اتکا از مـشاهـدات، بـا دو گـروه جـداگـانـه از مـربی هـا مـصاحـبه هـاي سـاخـتاریافـته انـجام شـد. هـر 
گروه، پیشینه حرفه اي و تجربه متفاوتی با مراجعان خود داشت و از همین رو، سهمی خاص در پژوهش ایفا کرد. 

گروه ۱: به سرپرستی جان لوو 

گـروه نخسـت از شـش مـربی بـاتجـربـه رهـبري تشکیل شـده بـود. این گـروه در همکاري بـا یکدیگر، مجـموعـه اي اولیه از 
کیفیت هـاي مـحوري رهـبري را شـناسـایی کرد؛ کیفیت هـایی که جـنبه هـاي بـودش نـام گـرفـتند. این کیفیت هـا از دو مـنبع اصلی 
پـدید آمـدنـد: داوري حـرفـه اي و صـریح کوچ هـا؛ و مـضمون هـاي تکرارشـونـده اي که در تجـربـه هـاي کوچینگ آن هـا دیده می شـد. 

این فهرست اولیه، بنیان مقدماتی مدل هستی شناسانه در حال شکل گیري را فراهم کرد. 

گروه ۲: به سرپرستی جان اسمال وود 

 Character Strengths and Virtues45

 Peterson & Seligman46

 Schwartz’s Theory of Universal Values47

 Schwartz48

 GLOBE Study on Leadership and Organisational Behaviour49
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گـروه دوم شـامـل ۱۲ مـربی دیگر بـود. نـقش این گـروه آن بـود که کار گـروه نخسـت را ادامـه دهـد و پـالایش کند؛ یعنی فهـرسـت 
اولیه کیفیت هـا را بـازبینی و اعـتبارسنجی کرده و گسـترش دهـد. این کار در فـرایندي سـاخـتاریافـته و تکرارشـونـده انـجام شـد. 
گـروه دوم ابـعاد تـازه اي افـزود، تـعریف هـا را روشـن تـر کرد و بـه تـمایزهـا عـمق بیشتري داد. سـهم آن هـا بـاعـث شـد چـهارچـوب در 

حال شکل گیري، بازتاب تجربه اي گسترده تر و متنوع تر از کوچینگ باشد. 

بینش هـاي هـر دو گـروه، در شکل گیري اولیه مـدل هسـتی شـناسـانـه چـهارچـوب بـودش نقشی اسـاسی داشـت. مـشاهـدات آن هـا 
کمک کرد: 

کیفیت هایی شناسایی شوند که به طور پیوسته بر اثربخشی رهبري اثر می گذارند. •

الگوهایی تأیید شوند که در تجربه هاي مختلف کوچینگ و در میان مراجعان گوناگون تکرار می شوند. •

جنبه هاي بودش در حال شکل گیري، از زاویه عمل حرفه اي اعتبار پیدا کنند. •

مدل، به جاي آن که صرفاً بر سازه هاي نظري تکیه کند، بازتاب دهنده چالش هاي واقعی رهبري باشد. •

این همکاري بـا کوچ هـاي بـاتجـربـه بـاعـث شـد مـراحـل نخسـت شکل گیري مـدل، عمیقاً بـر تجـربـه زیسته، بینش حـرفـه اي و 
الگوهاي رفتاري واقعی در زمینه رشد رهبري تکیه داشته باشد. 

51زنـدگی نـامـه کوتـاه حـرفـه اي کوچ هـاي رهـبري مـشارکت کننده در پیوسـت ۷: زنـدگی نـامـه حـرفـه اي کوچ هـاي رهـبري آمـده 

است. 

روش شناسی کیفی، رویکرد تحلیلی و دقت پژوهش 
مـرحـله کیفی پـژوهـش بـر پـایه اصـول نـظریه بـرخـاسـته از داده هـا پیش رفـت. این رویکرد اجـازه داد کیفیت هـا، الـگوهـا و 
تـمایزهـاي رهـبري از دل داده هـا پـدیدار شـونـد؛ نـه این که از پیش و بـر اسـاس دسـته بـندي هـاي نـظري آمـاده بـه داده هـا تحـمیل 
شـونـد. بـه همین دلیل، مـدل هسـتی شـناسـانـه از رفـتار مـشاهـده شـده انـسان و تجـربـه زیسته رهـبري شکل گـرفـت، نـه از انـتزاع 

نظري یا تجویزهاي از پیش تعیین شده. 

داده هـا از چـند مسیر بـه دسـت آمـدنـد: مـصاحـبه هـاي عمیق بـا کوچ هـاي حـرفـه اي رهـبري، تحـلیل نـظام مـند مـواد عـمومی مـربـوط 
بـه رهـبران و پـژوهـش هـاي میان فـرهنگی. مـصاحـبه هـا هـم داوري هـاي صـریح را دربـاره آنـچه در رهـبري اهمیت دارد بـررسی 
کردنـد و هـم الـگوهـاي نـاپیداتـري را که بـارهـا در تجـربـه هـاي کوچینگ دیده شـده بـود. هـمه مـواد کیفی بـا کدگـذاري نـظام مـند، 
گـروه بـندي مـضمونی و تحـلیل مـقایسه اي پیوسـته بـررسی شـدنـد تـا الـگوهـاي تکرارشـونـده، تـمایزهـاي مشـترك و تـفاوت هـاي 
وابسـته بـه زمینه در محیط هـاي مـختلف رهـبري شـناسـایی شـود. تـمرکز تحـلیل بـر این بـود که ورودي هـاي کیفی مـتنوع، بـه 
مجـموعـه اي منسجـم از تـمایزهـاي هسـتی شـناسـانـه تـبدیل شـونـد؛ تـمایزهـایی که بـتوانـند رفـتار رهـبري را در مـوقعیت هـاي 

مختلف توضیح دهند، نه این که فقط کنش هاي سطحی را توصیف کنند. 

تـمایزهـاي در حـال شکل گیري و کل مـدل، بـه ویژه بـا همکاري گـروه دوم کوچ هـاي رهـبري در چـرخـه هـاي بـازبینی تکرارشـونـده 
پـالایش شـدنـد. این فـرایند تکرارشـونـده، تـعریف هـا را عمیق تـر کرد، مـرزهـاي مـفهومی میان کیفیت هـا را روشـن تـر سـاخـت و 
کمک کرد چـهارچـوب در حـال تـوسـعه، بـه جـاي تفسیر فـردي، بـر تـوافـق حـرفـه اي و مـشاهـده مکرر در میدان عـمل تکیه داشـته 
بـاشـد. این پـالایش تکرارشـونـده، هـم وضـوح مـفهومی مـدل را تـقویت کرد و هـم ارتـباط عملی آن را بـا پـویایی هـاي واقعی 

رهبري افزایش داد. 

در سـراسـر مـرحـله کیفی، فـرایند تـوسـعه و تـمایزهـاي بـه دسـت آمـده بـه صـورت نـظام مـند مسـتند شـدنـد تـا وضـوح، انـسجام و قـابلیت 
پیگیري حـفظ شـود. بـراي هـر جـنبه بـودش، مسـتندات نـشان می دادنـد که چـرا آن جـنبه وارد مـدل شـده اسـت، کدام مـنابـع 
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اصلی در شـناساـیی آن نـقش داشـته انـد، چـه ادبیاتی در تـوسـعه تـمایز آن بـه کار رفـته اسـت و آن تـمایز چـگونـه در مسیر بـازبینی 
و پـالایش تخصصی تکامـل یافـته اسـت. عـلاوه بـر مسـتندسـازي هـر تـمایز، یک تـرکیب کلی در سـطح مـدل نیز تهیه شـد تـا 
نـشان دهـد جـنبه هـاي بـودش چـگونـه نـه بـه صـورت سـازه هـایی جـداگـانـه، بلکه بـه عـنوان یک مـعماري هسـتی شـناسـانـه یکپارچـه بـا 
هـم عـمل می کنند. این مسـتندسـازي، گـزارشی شـفاف فـراهـم می کند از این که چـگونـه مـشاهـده تجـربی، تـرکیب نـظري و بینش 

متخصصان در کنار هم به شکل گیري مدل هستی شناسانه نهایی انجامیدند. 

بـراي تـقویت اسـتحکام و ارتـباط فـرهنگی یافـته هـا، نـتایج کیفی از میان چـند مـنبع مسـتقل داده بـا یکدیگر سنجیده شـدنـد؛ از 
جـمله مـصاحـبه هـا و سـخنرانی هـاي در دسـترس عـموم، مـواد مـربـوط بـه تصمیم گیري قـابـل مـشاهـده از ۳۵۰ رهـبر بسیار مـوفـق، 
مـطالـعات میان فـرهنگی دربـاره فضیلت هـاي جـهان شـمول و ویژگی هـاي رهـبري و مـصاحـبه هـاي سـاخـتاریافـته بـا دو گـروه از 
کوچ هـاي حـرفـه اي رهـبري. این سـنجش چـندمنبعی، سـوگیري نـاشی از تکیه بـر یک زاویه دید واحـد را کاهـش داد و بـه آشکار 

شدن کیفیت هایی کمک کرد که در فرهنگ ها، سطوح رهبري و زمینه هاي سازمانی مختلف تکرار می شوند. 

مـلاحـظات اخـلاقی در سـراسـر مـرحـله کیفی بخشی جـدایی نـاپـذیر از کار بـود. در بـرخـورد بـا افـرادي که در مـواد عـمومی یا 
زمینه هـاي کوچینگ بـه طـور غیرمسـتقیم بـه آن هـا ارجـاع داده می شـد، دقـت شـد که احـترام و احتیاط حـفظ شـود. بـازبینی 
هـمتایان درون تیم پـژوهـش و تـوجـه بـازانـدیشانـه بـه پیش فـرض هـاي پـژوهـشگران نیز بـه قـابـل اعـتماد بـودن، اعـتبار و یکپارچگی 

یافته هاي کیفی کمک کرد. 

شناسایی جنبه هاي بودش 
شـناسـایی جـنبه هـاي بـودش بـر جـدا کردن آن دسـته از گـرایش هـاي انـسانی تـمرکز داشـت که بـه طـور پیوسـته زیربـناي رهـبري 
اثـربـخش و عملکرد پـایدار در زمینه هـاي مـختلف قـرار می گیرنـد. این تحقیق بـه جـاي بـررسی رفـتارهـاي سـطحی، شـایستگی هـا 
یا ویژگی هـاي شخصیتی، بـر کیفیت هـاي زیرینی مـتمرکز شـد که تعیین می کنند افـراد چـگونـه مـوقعیت هـا را تفسیر می کنند، 

اختیار پاسخ دهی را بر عهده می گیرند، با دیگران تعامل می کنند و زیر فشار دست به عمل می زنند. 

این مـرحـله، عـناصـر بنیادین مـدل هسـتی شـناسـانـه را مـشخص کرد. روشـن کرد کدام کیفیت هـا بیشترین اهمیت را دارنـد و 
رابطه با آن کیفیت ها، در عمل چگونه بر اثربخشی رهبري اثر می گذارد. 

بنیان هـاي علمی  که از شـناسـایی و تـوسـعه جـنبه هـاي بـودش پشـتیبانی کردنـد، در پیوسـت ۳: مـرور پیشینه پـژوهـش بـراي 
52شـناسـایی جـنبه هـاي کلیدي بـودش خـلاصـه شـده انـد. نـمونـه هـایی از چـگونگی تـرکیب این بنیان هـا در قـالـب تـمایزهـاي 

53هستی شناسانه نیز در پیوست ۴: نمونه هایی از ترکیب علمی در میان جنبه هاي بودش آمده است. 

پرورش فهمی هستی شناسانه دقیق و چندلایه از هر جنبه بودش 
پـس از شـناسـایی کیفیت هـاي اصلی انـسانی مـرتـبط بـا اثـربخشی رهـبري و عملکرد، تحقیق کیفی وارد کار دومی شـد که بـا 
مـرحـله نخسـت پیونـدي نـزدیک داشـت: سـاخـتن فهمی دقیق، چـندلایه و از نـظر مـفهومی اسـتوار از هـر کیفیت شـناسـایی شـده. 
مـرحـله نخسـت نـشان داد چـه کیفیت هـایی اهمیت دارنـد. این مـرحـله بـر این تـمرکز داشـت که هـر کیفیت چیست، چـگونـه 

عمل می کند و رابطه هاي مختلف با آن چگونه رفتار رهبري را در عمل شکل می دهند. 

هـدف این کار صـرفـاً تـوصیف نـبود. هـدف آن بـود که مجـموعـه  اولیه اي که از کیفیت هـاي مـشاهـده شـده جـمع آوري شـده بـود، بـه 
مـدلی هسـتی شـناسـانـه و دقیق تـبدیل شـود؛ مـدلی که هـم پشـتوانـه اي بـراي سـنجش تجـربی بـاشـد و هـم بـتوان از آن در مسیر 
رشـد و تـحول اسـتفاده کرد. بـراي رسیدن بـه این هـدف، هـر جـنبه بـودش از راه تـرکیب نـظام مـند ادبیات، تحـلیل انـتقادي و 
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پـالایش تکرارشـونـده بـررسی شـد. این فـرایند هـم بـر نـظریه تکیه داشـت و هـم بـر تجـربـه عملی اسـتوار بـود. پیوسـت ۴ : 
نـمونـه هـایی از تـرکیب علمی در میان جـنبه هـاي بـودش نـمونـه هـایی از این فـرایند تـرکیب علمی را نـشان می دهـد؛ نـمونـه هـایی 

که روشن می کنند برخی جنبه هاي بودش چگونه از راه تلفیق میان رشته اي و تحلیل هستی شناسانه توسعه یافته اند.  

پارادایم پژوهش و رویکرد تحلیلی 
تـدوین تـمایزهـاي هسـتی شـناسـانـه دقیق، در چـهارچـوب یک پـارادایم کیفی تفسیرگـرا انـجام شـد. در این رویکرد، عـمق، فـهم 
زمینه و مـعناپـردازي بـر تحـمیل دسـته بـندي هـاي نـظري از پیش آمـاده اولـویت داشـت. این رویکرد بـراي تـبدیل ادبیات پـراکنده، 
رفـتار مـشاهـده شـده رهـبران و بینش مـتخصصان بـه تـمایزهـایی منسجـم ضـروري بـود؛ تـمایزهـایی که بـتوانـند هـم از سـنجش 

تجربی پشتیبانی کنند و هم در فرایندهاي رشد و تحول قابل استفاده باشند. 

در فـرایند مـرور ادبیات، از تـرکیبی از تحـلیل مـضمونی و تـرکیب روایی اسـتفاده شـد. تحـلیل مـضمونی کمک کرد الـگوهـاي 
مـفهومی تکرارشـونـده و سـازه هـاي مشـترك در مـنابـع مـختلف رهـبري، روان شـناسی و فـلسفه شـناسـایی شـونـد. این کار هـم نـقاط 
هـمگرایی و هـم تـفاوت هـا را نـشان داد؛ یعنی روشـن کرد هـر کیفیت در سـنت هـاي فکري مـختلف چـگونـه فـهم شـده اسـت. 
سـپس از تـرکیب روایی اسـتفاده شـد تـا این بینش هـا در قـالـب روایت هـاي مـفهومی منسجـم دربـاره هـر جـنبه بـودش یکپارچـه 

شوند. نتیجه، شکل گیري ساختار سه بخشی هر تمایز شامل: تعریف، نمود سالم و نمود ناپایدار بود. 

بـراي پـالایش و اعـتباربخشی بـه این تـمایزهـا، بـازبینی تکرارشـونـده مـتخصصان نیز در کار گـنجانـده شـد. این فـرایند از طـریق 
تـعامـل سـاخـتاریافـته بـا کوچ هـاي بـاتجـربـه رهـبري و صـاحـب نـظران حـوزه انـجام گـرفـت. این شیوه، که از نـظر کارکرد بـه رویکرد 
دلفی شـباهـت داشـت، اجـازه داد تـعریف هـا در چـند نـوبـت و بـر پـایه بـازخـورد مـتخصصان و شکل گیري تـوافـق حـرفـه اي پـالایش 

شوند. به این ترتیب، تمایزها هم از استحکام مفهومی برخوردار شدند و هم با تجربه عملی هم خوانی داشتند. 

این روش هـا در کنار هـم، پـژوهـش را از نـظریه هـاي پـراکنده و بینش هـاي تخصصی بـه سـوي مـدلی هسـتی شـناسـانـه، 
سـاخـتاریافـته  و از درون منسجـم بـردنـد. تـمایزهـاي حـاصلـ، بـعدهـا در آثـاري مـاننـد بـودش و انـسان بـودش مـند گسـترش بیشتري 

یافتند (تشویر، ۲۰۲۱؛ ۲۰۲۲) و از زمینه پژوهش فراتر رفتند تا در مسیر رشد و پرورش رهبري نیز به کار گرفته شوند. 

توسعه تمایزها 

بـراي هـر جـنبه بـودش، یک تـمایز هسـتی شـناسـانـه سـاخـتاریافـته  تـدوین شـد. هـدف این تـمایزهـا فـقط تـعریف هـر کیفیت نـبود. 
آن هـا بـاید نـشان می دادنـد هـر کیفیت در عـمل چـگونـه ظـاهـر می شـود؛ هـم در شکل مـؤثـر و سـالـم، و هـم در شکل نـاکارآمـد یا 

ناپایدار. براي حفظ انسجام، وضوح و عمق، همه تمایزها از ساختاري سه بخشی پیروي کردند: 

۱. تعریف جنبه بودش 

پـاراگـراف نخسـت، تـعریفی روشـن، رسمی و در عین حـال کاربـردي از آن کیفیت ارائـه می کند. این تـعریف مـشخص می کند 
وقتی آن اصـطلاح در چـهارچـوب بـه کار می رود، دقیقاً بـه چـه چیزي اشـاره دارد. همچنین مـرزهـاي مـفهومی آن را بـا 

سازه هاي نزدیک یا هم پوشان روشن می سازد. 

۲. رابطه سالم یا گرایش پایدار 

پـاراگـراف دوم تـوضیح می دهـد وقتی فـرد رابـطه اي سـالـم و پـایدار بـا آن کیفیت دارد، آن کیفیت چـگونـه خـود را نـشان می دهـد. 
این بـخش الـگوهـاي مـعمول فکر کردن، تصمیم گیري، رفـتار و تنظیم هیجانی را دربـر می گیرد. همچنین نـشان می دهـد آن 

کیفیت چگونه به اثربخشی رهبري، همکاري و عملکرد کمک می کند. 

۳. رابطه ناسالم یا گرایش ناپایدار 



پـاراگـراف سـوم تـوضیح می دهـد آن کیفیت چـگونـه ممکن اسـت دچـار تحـریف، کمبود یا افـراط شـود. این نـمودهـا بـه عـنوان 
شکست اخـلاقی یا آسیب روانی مـعرفی نمی شـونـد. بلکه بـه عـنوان رابـطه هـاي نـاپـایدار بـا کیفیت هـایی تـوضیح داده می شـونـد که 

اثربخشی رهبري، اعتماد، تشخیص و بهزیستی را تضعیف می کنند. 

سـاخـتار هـر تـمایز هسـتی شـناسـانـه کمک می کند هـر جـنبه بـودش، نـه بـه عـنوان یک ویژگی ثـابـت، بلکه بـه عـنوان گـرایشی پـویا 
فهم شود؛ گرایشی که بسته به شیوه مواجهه فرد با آن، می تواند سازنده یا مخرب ظاهر شود. 

تمایز هستی شناسانه چهارچوب بودش درباره اختیار پاسخ دهی 

ترکیب ادبیات، پالایش تخصصی و تثبیت تمایزها 

هـر تـمایز هسـتی شـناسـانـه بـر پـایه مـروري جـامـع از ادبیات مـرتـبط شکل گـرفـت؛ ادبیاتی در حـوزه هـاي نـظریه رهـبري، 
روان شـناسی، فـلسفه، مـطالـعات سـازمـانی و پـژوهـش هـاي میان رشـته اي دربـاره عملکرد و رفـتار انـسان. مـنابـع بـر اسـاس ارتـباط بـا 
مـوضـوع، وضـوح مـفهومی و اعـتبار علمی انـتخاب شـدنـد. اولـویت بـا مـقالـه هـاي داوري شـده، آثـار نـظري بنیادین و پـژوهـش هـاي 

تجربی معتبر و اثرگذار بود. 

هـدف این نـبود که مـدل هـاي مـوجـود بـازتـولید شـونـد. ادبیات بـررسی شـد تـا روشـن شـود هـر کیفیت در سـنت هـاي نـظري 
مـختلف چـگونـه فـهم شـده اسـت و چـگونـه می تـوان این دیدگـاه هـا را در روایتی هسـتی شـناسـانـه و منسجـم کنار هـم قـرار داد. 
هـرجـا لازم بـود، دیدگـاه هـاي نـظري مـختلف در کنار هـم قـرار گـرفـتند تـا مـاهیت چـندبـعدي هـر جـنبه بـودش روشـن تـر شـود و 

ابهام ها یا هم پوشانی هاي مفهومی کاهش یابد. 

پـس از آن، پیش نـویس تـمایزهـا در اختیار کوچ هـاي بـاتجـربـه رهـبري و صـاحـب نـظران حـوزه قـرار گـرفـت. این مـتخصصان بـر پـایه 
تجـربـه مسـتقیم خـود در کار بـا رهـبران و تیم هـا، هـر تـمایز را از نـظر وضـوح مـفهومی، دقـت و ارتـباط عملی ارزیابی کردنـد. 

اختیار پاسخ دهی یعنی علت اصلی امور زندگی خود بودن، فارغ از این که منشأ آن امور کجاست. این کیفیت نشان می دهد تا چه 
اندازه انتخاب می کنید به امور پاسخ دهید، نه این که صرفاً به آن ها واکنش نشان دهید. اختیار پاسخ دهی یعنی شما خودمختاري 

انسانی خود را چگونه پاس می دارید.؛ همچنین به عنوان توان اثر گذاشتن بر امور، نتایج و پیامدهایی فهم می شود که با آن ها روبه رو 
هستید. اختیار پاسخ دهی درباره سرزنش کردن یا تعیین مقصر نیست. بلکه یعنی آگاهانه انتخاب کنید، مالکیت بپذیرید، سبب ساز 

شوید و نتایجی را پدید آورید که اهمیت دارند، کار می کنند و نتیجه می دهند؛ در عین حال، نسبت به اثر و پیامدهاي آن نیز پاسخ گو 
باشید. 

رابطه سالم با اختیار پاسخ دهی نشان می دهد که شما توان اثرگذاري بر شرایطی را دارید که در آن قرار گرفته اید یا در شکل گیري 
آن ها نقش داشته اید. دیگران ممکن است شما را فردي بدانند که می تواند به درستی به مسائل پاسخ دهد؛ و این پیش شرط پدید 

آوردن و به ثمر رساندن نتایج مؤثر است. شما مالکیت کامل هم نتایج و هم پیامدها را می پذیرید و توان تصمیم گیري آگاهانه و بدون 
اجبار را دارید. شما بی تردید عامل فعال زندگی خود هستید. 

رابطه ناسالم با اختیار پاسخ دهی نشان می دهد که ممکن است اغلب احساس گیر افتادن داشته باشید، کاهش قدرت را تجربه کنید و 
خود را قربانی شرایط بدانید. ممکن است بارها احساس کنید خلع سلاح شده اید؛ انگار هیچ انتخابی براي اثرگذاري بر نتایج ندارید و 
آینده تان ناگزیر و از پیش تعیین شده است. ممکن است به خودتخریبی گرایش پیدا کنید و مدام شکایت هاي تکراري مطرح کنید، 
بی آنکه به دنبال پیدا کردن، پیشنهاد دادن یا عملی کردن یک راه حل باشید. ممکن است براي ناکامی هایتان مدام بهانه بیاورید، در 

حالی که از پیامدها کناره می گیرید یا از آن ها پرهیز می کنید. دیگران ممکن است شما را فردي بدانند که در عمل کردن به 
وعده هاي خود و در پدید آوردن نتایج موردنظر، فردي کم اثر یا نامطمئن است. در چنین حالتی، شما قربانی منفعل زندگی خود 

هستید. 

از سوي دیگر، ممکن است زندگی را از این دیدگاه پیش ببرید که تنها علت همه امور شما هستید و اراده خود را بر محیط و دیگران 
تحمیل کنید؛ یا بیش از اندازه مسئولیت به عهده بگیرید و تلاش کنید همیشه همه چیز را کنترل کنید. همچنین ممکن است انتظار 

داشته باشید امور همیشه مطابق خواست شما پیش بروند. 

 (تشویر،۲۰۲۱)



بـازخـوردهـا از طـریق گـفت وگـوهـاي سـاخـتاریافـته و چـرخـه هـاي بـازبینی تکرارشـونـده گـردآوري شـد، سـپس بـه صـورت مـضمونی 
تحلیل و در نسخه هاي بعدي تمایزها وارد شد. 

این فـرایند تکرارشـونـده تـا زمـانی ادامـه یافـت که مجـموعـه کامـل جـنبه هـاي بـودش بـه سـطح بـالایی از وضـوح، اعـتبار و هـمخوانی 
بـا تجـربـه عملی رسید. هـدف آن بـود که تـمایزهـایی پـدید آید که هـم بـراي بـررسی علمی بـه انـدازه کافی دقیق و اسـتوار بـاشـند 

و هم براي متخصصان رشد رهبري و سازمانی، قابل فهم و معنادار بمانند. 

نـمونـه اي روشـن از این رویکرد را می تـوان در تـمایز هسـتی شـناسـانـه راسـتی دید (بـه پیوسـت ۴ مـراجـعه کنید)؛ تـمایزي که 
راسـتی را نـه یک ویژگی شخصیتی، بلکه رابـطه اي بـا واقعیت می فـهمد و خـودهـمخوانی ریشه دار را از نـاراسـتی و همچنین از 

حق به جانبی خشک و ناپایدار جدا می کند. 

مستندسازي و انسجام مدل 

فـرایند تـوسـعه کیفی بـا مـرحـله اي سـاخـتاریافـته  از مسـتندسـازي بـه پـایان رسید؛ مـرحـله اي که هـدف آن تثبیت تـمایزهـاي 
جـداگـانـه در قـالـب یک نـظام هسـتی شـناسـانـه منسجـم بـود. بـراي هـر جـنبه بـودش، مسـتندات نـشان می دادنـد چـرا آن جـنبه در 
مـدل گـنجانـده شـده اسـت، کدام مـنابـع کیفی و نـظري در تـوسـعه آن نـقش داشـته انـد و تـعریف آن چـگونـه در مسیر بـازبینی 

تخصصی و پالایش تکرارشونده تکامل یافته است. 

فـراتـر از مسـتندسـازي هـر تـمایز، یک تـرکیب کلی در سـطح مـدل نیز تهیه شـد. این تـرکیب نـشان می داد جـنبه هـاي بـودش 
چـگونـه نـه بـه عـنوان سـازه هـایی جـدا از هـم، بلکه بـه عـنوان یک مـعماري هسـتی شـناسـانـه یکپارچـه عـمل می کنند. در این مـرحـله، 
الـگوهـاي رابـطه اي، وابسـتگی هـاي سـاخـتاري و سـطوح اثـرگـذاري در سـراسـر مـدل روشـن شـد؛ بـه گـونـه اي که انـسجام درونی و 

یکپارچگی مفهومی آن حفظ شود. 

این مـرحـله مسـتندسـازي، بنیان کیفی چـهارچـوب بـودش را کامـل کرد. در این مـرحـله روشـن شـد که کیفیت هـاي 
مـشاهـده شـده در رهـبري چـگونـه بـه مـعنایی هسـتی شـناسـانـه تـبدیل می شـونـد و سـپس در قـالـب نـظامی یکپارچـه از گـرایش هـاي 
انـسانی جـاي می گیرنـد. همین کار سکوي مـفهومی لازم را بـراي مـراحـل بـعدي پـژوهـش فـراهـم کرد؛ مـراحـلی که در آن هـا مـدل 

هستی شناسانه از طریق Being Profile عملیاتی شد و سپس در روش شناسی تحول به کار رفت. 

توسعه مدل هستی شناسانه 
شـناسـایی و پـالایش مـفهومی جـنبه هـاي بـودش، نیازمـند تـوسـعه مـدلی هسـتی شـناسـانـه و منسجـم بـود؛ مـدلی که بـتوانـد تـوضیح 
دهـد این کیفیت هـا چـگونـه بـا یکدیگر ارتـباط دارنـد و در زمینه هـاي واقعی رهـبري چـگونـه در کنار هـم عـمل می کنند. پـژوهـش 
بـه جـاي آن که جـنبه هـاي بـودش را فهـرسـتی سـاده و بـدون سـاخـتار از ویژگی هـا بـدانـد، کوشید آن هـا را در قـالـب مـعماري 

یکپارچه سازمان دهد؛ معماري  که ماهیت لایه مند و پویاي گرایش هاي انسانی را نشان می دهد. 

این مـدل از راه بـررسی الـگوهـاي اثـرگـذاري مـشاهـده شـده در داده هـاي کیفی تـوسـعه یافـت. تـوجـه ویژه اي بـه این مسـئله شـد که 
بـرخی کیفیت هـا چـگونـه بـه عـنوان شـرایط بنیادین عـمل می کنند و ادراك، مـعناپـردازي و تـعامـل را شکل می دهـند؛ در حـالی 
که بـرخی دیگر بیشتر بـه صـورت گـرایش هـاي مـوقعیتی یا بیانی ظـاهـر می شـونـد و بـر رفـتار، تصمیم گیري و پـویایی هـاي 
بین فـردي اثـر می گـذارنـد. این تحـلیل نـشان داد که اثـربخشی رهـبري از کیفیت هـایی جـدا و مسـتقل نـاشی نمی شـود؛ بلکه از 

تعامل میان شرایط عمیق تر هستی شناسانه و شیوه هاي آشکارتر بودش پدید می آید. 

بـر این پـایه، جـنبه هـاي بـودش در چـهار لایه هسـتی شـناسـانـه و بـه هـم پیوسـته سـازمـان داده شـدنـد: فـراعـامـل هـا، حـالات ذهنی، 
شیوه هاي اولیه بودش و شیوه هاي ثانویه بودش. 



این لایه هـا در کنار هـم، هـم ثـبات و هـم تغییرپـذیري رفـتار رهـبري را تـوضیح می دهـند. بـرخی گـرایش هـا در زمینه هـاي 
مختلف نقش شکل دهنده دارند، در حالی که برخی دیگر نسبت به شرایط موقعیتی حساس ترند. 

• فـراعـامـل هـا: جهـت گیري هـاي بنیادینی که بـر کل نـظام کارکرد انـسانی اثـر می گـذارنـد. فـراعـوامـل تعیین می کنند 
افراد چگونه با واقعیت، حقیقت، اختیار پاسخ دهی و هماهنگی میان نیت و عمل رابطه برقرار می کنند. 

• حـالات ذهنی: جهـت گیري هـاي هیجانی پـایدار که شیوه مـواجـهه افـراد بـا عـدم قطعیت، شکست هـا، آشکار شـدن 
امـور، یادگیري، روابـط و شـرایط در حـال گسـترش را شکل می دهـند. حـالات ذهنی هـم بـر تفسیر اثـر می گـذارنـد و 

هم بر رفتار. 

• شیوه هـاي اولیه بـودش:  کیفیت هـاي وجـودي مـحوري که تعیین می کنند افـراد در رابـطه بـا خـود، دیگران و 
تعهـداتـشان چـگونـه ظـاهـر می شـونـد. این لایه گـرایش هـایی مـانـند اختیار پـاسـخ دهی، تعهـد، شـجاعـت، راسـتی، حـضور و 

هدف والا را دربر می گیرد. 

• شیوه هـاي ثـانـویه بـودش: جهـت گیري هـاي رفـتاري وابسـته بـه زمینه که شیوه هـاي اصلی بـودش را بیان و اجـرا 
می کنند. این لایه قـاطعیت، تـاب آوري، کنش گـري پیش دسـتانـه، تـوان راه حـل یابی، قـابـل اتکا بـودن و دیگر نـمودهـاي 

بیرونی گرایش هاي درونی را دربر می گیرد. 

این چـهار لایه بـه صـورت سیستمی عـمل می کنند. فـراعـامـل هـا جهـت کلی سیستم را مـشخص می کنند. حـالات ذهنی بـه 
تجـربـه رنـگ می دهـند. شیوه هـاي اولیه بـودش مـحور مـرکزي  را فـراهـم می کنند که فـرد از آن جـا دسـت بـه عـمل می زنـد. 
شیوه هـاي ثـانـویه بـودش این گـرایش هـا را در زمینه هـاي واقعی، قـابـل مـشاهـده و کارکردي می کنند. این لایه هـا در کنار هـم، 

گرایش هاي انسانی بنیادینی را نشان می دهند که زیربناي رهبري و عملکرد اثربخش اند. 

شیوه هاي اولیه و ثانویه بودش: معماري هستی شناسانه زیر کنش انسانی 

یکی از پـرسـش هـاي تکرارشـونـده دربـاره چـهارچـوب بـودش، بـه تـمایز میان شیوه هـاي اولیه و شیوه هـاي ثـانـویه بـودش مـربـوط 
می شـود. این تـمایز نـه سـلیقه اي سـت و نـه بـر تـرجیح فـرهنگی، آشکار بـودن رفـتار یا تحسین سـطحی اسـتوار اسـت. این تـمایز 
ریشه در هسـتی شـناسی دارد: یعنی در رابـطه سـاخـتاري میان آن چـه در عـمق بـودش فـرد وجـود دارد و آن چـه از راه کنش هـاي 

او قابل مشاهده می شود. 

در عمیق تـرین لایه عملیاتی مـعماري هسـتی شـناسـانـه انـسان، شیوه هـاي اولیه بـودش قـرار دارنـد. این کیفیت هـا مـولـدنـد، نـه 
نـمایشی. آن هـا پیش از آن که فـرد دسـت بـه عـمل بـزنـد، جهـت گیري او نسـبت بـه واقعیت را شکل می دهـند و بـر فـهم حـاصـل 
کردن، انـسجام درونی، شکل گیري روایت و لـنزي که فـرد از طـریق آن بـا مـوقعیت هـا روبـه رو می شـود، اثـر می گـذارنـد. از این 
نـظر، شیوه هـاي اصلی بـودش قـدرت علیّ دارنـد. آن هـا شـرایطی را پـدید می آورنـد که رفـتار در آن ممکن می شـود؛ نـه این که 

فقط پس از پدید آمدن رفتار، بر آن اثر بگذارند. 

همچنین شیوه هـاي اولیه بـودش بـا حـالات ذهنی پیونـدي نـزدیک دارنـد. در چـهارچـوب بـودش، حـالات ذهنی احـساسـات گـذرا 
نیستند، بلکه حـالات ذهنی وجـودي پـایدارنـد. حـالات ذهنی مـانـند تـرس، اضـطراب، اهمیت بخشی و آسیب پـذیري، شـرایط 
پـس زمینه اي و جـوي بـودش را می سـازنـد؛ شـرایطی که تعیین می کنند واقعیت چـگونـه تجـربـه شـود و امکان هـا چـگونـه دیده 
شـونـد. آن هـا تـا حـد زیادي زیر سـطح آگـاهی عـمل می کنند، امـا بـر تصمیم گیري، پـاسـخ مـندي و تـعامـل اثـري عمیق می گـذارنـد. 
بـه همین دلیل، حـالات ذهنی در هـمان عـمق هستـی شـناسـانـه  اي قـرار می گیرنـد که شیوه هـاي اولیه بـودش قـرار دارنـد: در ظـاهـر 

ظریف و پنهان، اما در اثرگذاري تعیین کننده. 



در سـوي دیگر طیف هسـتی شـناسـانـه، قـلمرو قـابـل مـشاهـده عملکرد انـسانی قـرار دارد: کنش هـایی که افـراد انـجام می دهـند، 
رفـتارهـایی که نـشان می دهـند و الـگوهـایی که از طـریق آن هـا در جـهان ظـاهـر می شـونـد. این نـمودهـاي سـطحی هـمان چیزهـایی 
هسـتند که سـازمـان هـا مـعمولاً انـدازه گیري می کنند و نـاظـران نیز سـریع تـر دربـاره آن هـا داوري می کنند. بـا این حـال، رفـتار از 
خـود آغـاز نمی شـود. میان عـمق هسـتی شـناسـانـه و کنش قـابـل مـشاهـده، لایه اي میانجی قـرار دارد که شـرایط عمیق تـر را بـه 

بیان کارکردي تبدیل می کند. این همان نقش شیوه هاي ثانویه بودش است. 

اگـر شیوه هـاي اصلی بـودش مـعماري کنش انـسانی را می سـازنـد، شیوه هـاي ثـانـویه بـودش سـازوکار اجـرایی آن انـد. آن هـا 
جهـت گیري هـاي عملی  هسـتند که نیروهـاي عمیق تـر هسـتی شـناسـانـه از طـریقشان در زمینه هـاي واقعی ظـاهـر می شـونـد. 
شیوه هـاي ثـانـویه بـودش بیشتر قـابـل مـشاهـده، وابسـته بـه مـوقعیت و آسـان تـر قـابـل تشخیص انـد، زیرا بـه رفـتار نـزدیک تـرنـد. آن هـا 

آن چه را از نظر هستی شناسانه مولد است، به چیزي تبدیل می کنند که از نظر کارکردي قابل مشاهده باشد. 

بنابراین، تمایز ساختاري را می توان روشن بیان کرد: 

• شیوه هاي اولیه بودش مولدند. آن ها جهت گیري، معناپردازي، حالات ذهنی و انسجام درونی را شکل می دهند. 

• شیوه هـاي ثـانـویه بـودش بیانی انـد. آن هـا این شـرایط عمیق تـر را بـه رفـتار، تصمیم گیري و الـگوهـاي رابـطه اي تـبدیل 
می کنند. 

این تـمایز تـوضیح می دهـد چـرا رفـتار سـطحی، اگـر بـه تـنهایی و بـر اسـاس ظـاهـرش فـهم شـود، می تـوانـد گـمراه کننده بـاشـد. افـراد 
ممکن اسـت اعـتمادبـه نـفس، بـه عـنوان یک شیوه ثـانـویه بـودش، نـشان دهـند، بی آن که شـجاعـت، بـه عـنوان یک شیوه اولیه بـودش، 
داشـته بـاشـند. یا ممکن اسـت قـاطعیت، بـه عـنوان یک شیوه ثـانـویه بـودش، نـشان دهـند، بی آن که اختیار پـاسـخ دهی، بـه عـنوان 
یک شیوه اولیه بـودش، در آن هـا حـاضـر بـاشـد. آن چـه دیده می شـود، همیشه امـر اصلی نیست؛ و آن چـه اصلی اسـت، همیشه 

بلافاصله دیده نمی شود. رفتار قابل مشاهده، نتیجه را نشان می دهد، نه سرچشمه را. 

بـنابـراین، فـهم عملکرد انـسانی بـه تحـلیلی نیاز دارد که از درون بـه بیرون و از عـمق بـه سـطح حـرکت کند. حـالات ذهنی، اقلیم 
وجـودي  را شکل می دهـند که کنش در آن ممکن می شـود. شیوه هـاي اولیه بـودش، مـعماري سـرچـشمه اي جهـت گیري و 
انـسجام را بـنا می کنند. شیوه هـاي ثـانـویه بـودش، این مـعماري را در زمینه هـاي زیسته بـه اجـرا درمی آورنـد. رفـتار نیز پیامـدهـاي 
حـاصـل را آشکار می کند. تـنها زمـانی که این لایه هـا در کنار هـم فـهم شـونـد، سـاخـتار هسـتی شـناسـانـه کنش انـسانی منسجـم 

می شود. 

این تـمایز مـعماري گـونـه، بنیانی مـهم بـراي مـدل هسـتی شـناسـانـه چـهارچـوب بـودش فـراهـم می کند که در شکل ۲ مـعرفی شـده 
اسـت. این تـمایز روشـن می کند که جـنبه هـاي بـودش چـگونـه بـه صـورت سیستمی عـمل می کنند، نـه بـه عـنوان ویژگی هـایی جـدا 
از هـم. همچنین نـظم علیّ  را بـنا می کند که مـراحـل بـعدي پـژوهـش بـر آن اسـتوارنـد؛ از جـمله سـنجش تجـربی و اسـتفاده در 

فرایندهاي رشد و تحول. 



 

این مـدل، تـوضیحی از نـظر مـفهومی دقیق و از نـظر عملی قـابـل اسـتفاده ارائـه می دهـد از این که کیفیت هـاي رهـبري چـگونـه 
بـه صـورت جـمعی عـمل می کنند، نـه مسـتقل از یکدیگر. این مـدل، بنیان فلسفی را بـا رفـتار مـشاهـده شـده در رهـبري پیونـد 
می دهد و یکی از ستون هاي اصلی چهارچوب بودش را می سازد؛ ستونی که بنیان مراحل بعدي پژوهش را فراهم می کند. 

بـراي مـطالـعه بنیان علمی دقیق تـر ۳۱ جـنبه بـودش که مـدل هسـتی شـناسـانـه چـهارچـوب بـودش را می سـازنـد، بـه پیوسـت ۴ 
مراجعه کنید. 

خلاصه 
مـرحـله نخسـت، بـا یکپارچـه کردن مـشاهـده، بـررسی فلسفی و عـمل حـرفـه اي در حـوزه رهـبري، بنیان هـاي هسـتی شـناسـانـه 
چـهارچـوب بـودش را بـنا کرد. این مـرحـله، از راه کاوش کیفی در میان رهـبران بسیار مـوفـق، پـژوهـش میان فـرهنگی دربـاره 
فضیلت هـا و کوچ هـاي بـاتجـربـه رهـبري، کیفیت هـاي اصلی انـسانی را که اثـربخشی رهـبري را شکل می دهـند، شـناسـایی و 

صورت بندي کرد. 

مـدل هسـتی شـناسـانـه حـاصـل، تـرکیبی از رفـتار زیسته، بینش مـتخصصان عـمل گـرا و فـهم میان فـرهنگی را بـازتـاب می دهـد. این 
مـدل بنیان مـفهومی مـراحـل بـعدي پـژوهـش را فـراهـم کرد؛ مـراحـلی که در آن هـا این کیفیت هـا از طـریق یک ابـزار ارزیابی 

عملیاتی شدند و سپس به یک روش شناسی ساختاریافته  براي تحول تبدیل شدند. 

بـراي گـذار از وضـوح هسـتی شـناسـانـه بـه کاربـرد تجـربی، مـدل بـه روشی نیاز داشـت که بـتوانـد این تـمایزهـا را قـابـل انـدازه گیري 
 Being Profile کند، بی آن که آن هـا را بـه ویژگی هـاي شخصیتی یا رفـتارهـا تقلیل دهـد. همین ضـرورت مسـتقیماً بـه تـوسـعه

انجامید: ارزیابی  هستی سنجی که براي اندازه گیري رابطه فرد با هر یک از ۳۱ جنبه بودش طراحی شده است. 

بـودش سنجی بـر کیفیت و پـایداري گـرایش هـاي درونی تـمرکز دارد، نـه بـر عملکرد سـطحی. این رویکرد نـشان می دهـد افـراد 
بـه ویژه زیر فـشار، در وضعیت عـدم قطعیت، یا در تـنش هـاي رابـطه اي مـعمولاً چـگونـه تفسیر می کنند، تصمیم می گیرنـد و 
عـمل می کنند. هـر مـورد ارزیابی بـه طـور آشکار بـر تـمایزهـاي مـفهومی  اسـتوار اسـت که در مـرحـله پـژوهـش کیفی بـه دسـت 

آمدند. بخش دوم، توسعه کمی، اعتبارسنجی و به کارگیري این ابزار ارزیابی را توضیح می دهد. 

شکل ۲ – مدل هستی شناسانه چهارچوب بودش



بخش دوم: اعتبارسنجی کمی و توسعه ارزیابی بودش محور 

مـرحـله کمی بـر تـبدیل بینش هـاي کیفی مـراحـل پیشین پـژوهـش بـه سـازه هـایی قـابـل انـدازه گیري تـمرکز داشـت؛ سـازه هـایی که 
بـتوانـند بـه صـورت نـظام مـند ارزیابی و بـه طـور تجـربی اعـتبارسنجی شـونـد. این کار بـه تـوسـعه Being Profile انـجامید؛ ابـزار 
ارزیابی بـودش  مـحور که بـراي سـنجش رابـطه فـرد بـا ۳۱ جـنبه شـناسـایی شـده بـودش طـراحی شـده اسـت. این جـنبه هـا در چـهار 

لایه مدل هستی شناسانه قرار می گیرند: فراعامل ها، حالات ذهنی، شیوه هاي اولیه بودش و شیوه هاي ثانویه بودش. 

نکته مـهم این اسـت که Being Profile یک ارزیابی روان سنجی مـتعارف نیست، بلکه ارزیابی  هسـتی سنجی اسـت. این ابـزار 
نـه می کوشـد روان انـسان را در کلیت آن انـدازه گیري کند و نـه غـناي تجـربـه انـسانی، آگـاهی و هـویت را بـه بـازنـمایی عـددي فـرو 
بکاهـد. در عـوض، بـر مـدلی هسـتی شـناسـانـه از انـسان اسـتوار اسـت و بـه ارزیابی کیفیت هـا یا گـرایش هـاي مـشخص می پـردازد؛ 
یعنی هـمان ۳۱ جـنبه بـودش، آن گـونـه که در تجـربـه زیسته و رفـتار فـرد بـروز پیدا می کنند. از این مـنظر، آن چـه ارزیابی 
می شـود خـود فـرد بـه عـنوان یک شیء نیست، بلکه الـگوهـاي بـودشی اسـت که فـرد از طـریق آن هـا بـا واقعیت، دیگران و خـود 

رابطه برقرار می کند. 

از این رو، تـمایز میان ارزیابی روان سنجی و ارزیابی هسـتی سنجی بـراي فـهم هـدف، دامـنه و تفسیر Being Profile اهمیت 
اساسی دارد. بخش بعدي این تمایز را با جزئیات بیشتري روشن می کند. 

روان سنجی و بودش سنجی: دو رویکرد متمایز به ارزیابی انسان 
ابـزارهـاي ارزیابی نـقش مهمی دارنـد در این که افـراد و سیستم هـا، تـوانـمندي، رفـتار و رشـد را چـگونـه بـفهمند. بـا این حـال، هـمه 
ابـزارهـاي ارزیابی بـر یک مـبنا عـمل نمی کنند و بـراي پـاسـخ دادن بـه یک نـوع پـرسـش طـراحی نشـده انـد. اگـر در این سـطح 
وضـوح وجـود نـداشـته بـاشـد، ابـزارهـا ممکن اسـت نـادرسـت بـه کار گـرفـته شـونـد؛ یعنی فـراتـر از دامـنه اصلی خـود اسـتفاده شـونـد یا 
بـه گـونـه اي تفسیر شـونـد که ارزش آن هـا را مخـدوش کند. در این زمینه، لازم اسـت میان دو رویکرد بـه ارزیابی تـمایز گـذاشـته 

شود: روان سنجی و بودش سنجی؛ این دو رویکرد از بنیان با یکدیگر متفاوت هستند. 

در سـطح کلی، پـایه ابـزارهـاي روان سنجی عـمدتـاً بـرمـبناي مـقایسه اسـت، در حـالی که ابـزارهـاي بـودش سنجی که بـا دقـت 
تـوسـعه یافـته انـد، رشـد مـحور و جهـت دهـنده انـد. این تـمایز روشـن می کند چـرا این دو رویکرد، حتی اگـر هـر دو بـه فـهم کارکرد 

انسان مربوط باشند، نباید جایگزین یکدیگر تلقی شوند. 

ارزیابی روان سنجی: اندازه گیري و مقایسه 

ارزیابی هـاي روان سنجی بـراي انـدازه گیري و مـقایسه الـگوهـاي نسـبتاً پـایدار شـناخـت، شخصیت یا رفـتار بـا تـوزیع آمـاري یک 
جـمعیت طـراحی می شـونـد. روش شـناسی آن هـا بـر هـنجاریابی و مـقایسه بـا یک جـمعیت مـرجـع اسـتوار اسـت؛ یعنی نـتایج فـرد 
در نسـبت بـا آن چـه در یک جـمعیت مـشخص مـعمول، مـتوسـط، بـالاتـر یا پـایین تـر از مـتوسـط اسـت، تفسیر می شـود. حتی وقتی 
ویژگی هـایی که انـدازه گیري می شـونـد کامـلاً ثـابـت نیستند، مـعمولاً بـه عـنوان ویژگی هـایی نسـبتاً پـایدار، قـابـل انـدازه گیري و قـابـل 
مـقایسه میان افـراد در نـظر گـرفـته می شـونـد. همین امـر امکان اسـتانـداردسـازي، معیارگـذاري و ثـبات در زمینه هـایی مـانـند 

استخدام، آموزش، پژوهش و ارزیابی رفتاري را فراهم می کند. 

بـنابـراین، ابـزارهـاي روان سنجی بینشی تـوصیفی و مـقایسه اي بـه دسـت می دهـند. آن هـا بـه پـرسـش هـایی از این دسـت پـاسـخ 
می دهـند: فـرد در مـقایسه بـا دیگران کجا قـرار می گیرد؟ الـگوهـاي او در مـقایسه بـا هـنجارهـاي تثبیت شـده چـگونـه انـد؟ و چـه 
ویژگی هـایی در میان جـمعیت هـا بـه طـور پـایدار قـابـل مـشاهـده و انـدازه گیري انـد؟ نـقطه قـوت آن هـا در این اسـت که می تـوانـند 
تـنوع انـسانی را تـرسیم کنند و درون تـوزیعی از ویژگی هـا و رفـتارهـاي مـشاهـده شـده، وضـوح ایجاد کنند. از این نـظر، ارزیابی 



روان سنجی در درجـه نخسـت بـا جـایگاه فـرد در یک جـمعیت سـروکار دارد. این ارزیابی کمک می کند مـشخص شـود فـرد در 
نسبت با ویژگی هاي قابل اندازه گیري  که پیشاپیش در انسان ها قابل مشاهده اند، کجا ایستاده است. 

ارزیابی هستی سنجی: جهت گیري و توسعه 

ارزیابی بـودش سنجی بـر مـبناي دیگري عـمل می کند. بـه جـاي آن که فـرد را درون یک تـوزیع آمـاري جـاي دهـد، میزان 
هـم راسـتایی فـرد را بـا یک جهـت گیري سـاخـتاریافـته  هسـتی شـناسـانـه و رشـدي ارزیابی می کنند. Being Profile بـا تـمرکز 
مـشخص بـر وضعیت یا شیوه بـودش فـرد، نـمونـه اي از چنین ارزیابی  اسـت. در اینجا تـمرکز بـر مـقایسه نیست، بلکه بـر 
هـم راسـتایی، انـسجام و جهـت حـرکت اسـت. پـرسـش اصلی از «این فـرد در میان دیگران کجا ایستاده اسـت؟» بـه این پـرسـش 
تغییر می کند: «این فـرد تـا چـه انـدازه بـا آن چـه در سـاخـتار جهـت گیري انـسانی او از نـظر رشـدي ممکن اسـت، هـم راسـتا شـده 

است؟» 

بـنابـراین، ارزیابی بـودش  مـحور رابـطه میان شیوه بـودش کنونی فـرد و امکان تـجسم تـدریجی انـسجام، یکپارچگی و اثـربخشی 
بیشتر را در طـول زمـان ارزیابی می کند. این رویکرد کمتر بـا جـایگاه نسـبی و بیشتر بـا جهـت گیري رشـدي سـروکار دارد. 
بـه جـاي آن که فـرد را درون نـقشه اي از پیش تـرسیم شـده از جـمعیت جـاي دهـد، می کوشـد او را در نسـبت بـا مسیري 

ساختاریافته براي رشد جهت دهی کند. 

نقاط ارجاع: توزیع در برابر جهت گیري 

تـمایز میان رویکردهـاي روان سنجی و بـودش سنجی زمـانی روشـن تـر می شـود که نـقاط ارجـاع آن هـا بـررسی شـود. ابـزارهـاي 
روان سنجی بـه جـمعیت ارجـاع می دهـند. خـروجی هـاي آن هـا در نسـبت بـا میانگین هـا، صـدك هـا و تـوزیع هـا مـعنا پیدا می کند. 
آن هـا افـراد را درون نـقشه اي مـوجـود از تـنوع انـسانی جـاي می دهـند و مـنطقشان بـه قـابلیت مـقایسه و تـوان قـرار دادن فـرد در 

میدان گسترده تري از ویژگی هاي قابل اندازه گیري وابسته است. 

در مـقابـل، ابـزارهـاي بـودش سنجی بـه یک جهـت گیري رشـدي ارجـاع می دهـند. خـروجی هـاي آن هـا در نسـبت بـا میزان 
هـم راسـتایی بـا یک جهـت گیري هسـتی شـناسـانـه سـاخـتاریافـته مـعنا پیدا می کند؛ جهـت گیري  که از رشـد، انـسجام و کارکرد 
پـایدارتـر پشـتیبانی می کند. این ابـزارهـا بـه جـاي آن که در درجـه نخسـت افـراد را درون یک تـوزیع جـاي دهـند، آن هـا را در 
نسـبت بـا یک جهـت رشـدي قـرار می دهـند. نـتایج روان سنجی جـایگاه را نـشان می دهـند، امـا نـتایج بـودش سنجی جهـت را نـشان 
می دهـند. یکی بـه مـا می گـوید فـرد در مـقایسه بـا دیگران کجا ایستاده اسـت. دیگري نـشان می دهـد فـرد در نسـبت بـا آن چـه در 

رشد خود او ممکن است، چگونه جهت گرفته است. 

فراتر از مفهوم «ایده آل» 

ممکن اسـت وسـوسـه انگیز بـاشـد که ارزیابی بـودش سنجی را انـدازه گیري بـر اسـاس یک ایده آل بـدانیم. امـا این واژه بـه انـدازه 
کافی دقیق نیست. واژه ایده آل مـعمولاً بـه نـقطه پـایانی ثـابـت و ایستا، نـوعی کمال، یا معیاري اخـلاقی و انـتزاعی اشـاره دارد 
که انـتظار می رود فـرد بـه آن بـرسـد. این دلالـت هـا بـراي نـوع کار رشـدي  که در اینجا تـوصیف می شـود کامـلاً مـناسـب نیستند، 

زیرا ممکن است این فرایند را خشک، اخلاق زده یا به طرزي غیرواقع بینانه مطلق نشان دهند. 

54ارزیابی هسـتی سنجی، دسـت کم در مـعناي دقیقی که اینجا مـطرح اسـت، چنین عـمل نمی کند. مـفهوم دقیق تـر، افـق رشـدي 

اسـت. این مـفهوم بـه ظـرفیتی سـاخـتاریافـته  از بـودش اشـاره دارد که می تـوانـد بـه تـدریج مـحقق شـود، نـه این که بـه طـور قطعی بـه 
دسـت آید. این افـق پـویا، در حـال گـشوده شـدن و پـاسـخ گـو بـه زمینه اسـت. نـشان دهـنده چیزي اسـت که ممکن اسـت، نـه چیزي 
که بـاید بـه طـور کامـل و بی نـقص تـمام شـود. تـاریخ بشـر نـمونـه هـایی از افـراد و سیستم هـایی را نـشان می دهـد که بـرخی ابـعاد این 
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افـق را در سـطحی بـالا تـجسم بخشیده انـد، امـا هیچ فـردي آن را بـه طـور کامـل مـحقق نکرده اسـت. این افـق هـمواره گـشوده 
می ماند و به جاي آن که بر رسیدن به نقطه اي نهایی تأکید کند، انسان را به رشد پیوسته فرامی خواند. 

تفاوت هاي کارکردي در عمل 

تـمایز میان این دو رویکرد پیامـدهـاي عملی دارد. ارزیابی روان سنجی جـایگاه مـقایسه اي فـراهـم می کند، از معیارگـذاري و 
انـتخاب پشـتیبانی می کند، الـگوهـاي درون جـمعیت هـا را شـناسـایی می کند و تصمیم گیري بـر اسـاس جـایگاه نسـبی را ممکن 
می ســازد. کارکرد آن در درجــه نخســت تــوصیفی و مــقایسه اي اســت. این رویکرد بــه ویژه در جــایی مفید اســت که 

استانداردسازي، تحلیل در سطح جمعیت و مقایسه قابل اندازه گیري مورد نیاز باشد. 

ارزیابی بـودش سنجی جهـت گیري رشـدي فـراهـم می کند، از هـم راسـتایی و انـسجام پشـتیبانی می کند، حـوزه هـاي رشـد را در 
شیوه بـودش فـرد شـناسـایی می کند و تصمیم گیري بـر اسـاس جهـت حـرکت و یکپارچگی کنش را ممکن می سـازد. کارکرد آن 
در درجـه نخسـت رشـدي و جهـت دهـنده اسـت. این بـه آن مـعنا نیست که یک رویکرد بـر دیگري بـرتـري دارد. بلکه یعنی این 

دو رویکرد هدف هاي متفاوتی دارند و در لایه هاي متفاوتی از بررسی عمل می کنند. 

این رویکردهـا نـباید رقیب یا نـاسـازگـار بـا یکدیگر فهمیده شـونـد. ابـزارهـاي روان سنجی بـراي زمینه هـایی مـناسـب انـد که بـه 
مـقایسه، اسـتانـداردسـازي و بینش مبتنی بـر جـمعیت نیاز دارنـد. ابـزارهـاي بـودش سنجی بـراي زمینه هـایی مـناسـب انـد که تـمرکز 
آن هـا بـر رشـد، هـم راسـتایی و تـحول اسـت. یکی جـایگاه را مـشخص می کند. دیگري جهـت می دهـد. وقتی این کارکردهـاي 

متفاوت به درستی فهم شوند، هر رویکرد می تواند در قلمرو مناسب خود سهمی معنادار داشته باشد. 

یک توضیح ضروري: هر ابزاري در معناي دقیق، هستی سنجی نیست 

در اینجا بـاید تـوضیح مهمی اضـافـه شـود. هـر ابـزاري که از مـقایسه روان سنجی فـراتـر می رود، نـباید بـه طـور خـودکار 
هسـتی سنجی تلقی شـود. همچنین بـودش سنجی نـباید بـه بـرچسـبی آزاد بـراي هـر ارزیابی  تـبدیل شـود که صـرفـاً فلسفی تـر بـه 
نـظر می رسـد، بـر رشـد و تـحول تـأکید می کند، یا کمتر آمـاري اسـت.. در غیر این صـورت، این اصـطلاح بـه سـرعـت دقـت خـود را از 

دست می دهد و چیزي بیش از زبان برندسازي نخواهد بود. 

بـراي آن که یک ابـزار سـنجش بـه مـعناي دقیق کلمه هسـتی سنجی دانسـته شـود، بـاید چـند شـرط را بـرآورده کند. بـاید فـرد را 
در نسـبت بـا یک جهـت گیري هسـتی شـناسـانـه سـاخـتاریافـته  ارزیابی کند، نـه این که صـرفـاً تـرجیحات، نـگرش هـا، حـالـت هـا یا 
رفـتارهـا را تـوصیف کند. بـاید بـرپـایه رشـد بـاشـد، نـه این که در درجـه نخسـت مـقایسه اي عـمل کند. بـاید سـاخـتار ارجـاعی روشـن 
و قـابـل دفـاع داشـته بـاشـد. همچنین نـباید بـه ایده آل گـرایی مـبهم، خیال پـردازي اخـلاقی یا تـصورات داراي بـار فـرهنگی دربـاره 
این که «انـسان بهـتر» چـگونـه اسـت ، تقلیل یابـد. بـنابـراین، ادعـاهـاي مـطرح شـده در این بـخش فـقط دربـاره ابـزارهـایی صـدق 

می کند که واقعاً براي ارزیابی هم راستایی با یک جهت گیري رشدي ساختاریافته  از بودش ساخته شده اند. 

Being Profile در این زمینه 

از این مـنظر، Being Profile صـرفـاً یک ابـزار غیرروان سنجی نیست. این ابـزار هسـتی سـنج اسـت، زیرا میزان هـم راسـتایی 
میان وضعیت کنونی بـودش فـرد و مـعماري تـوسـعه اي تـعریف شـده اي از یکپارچگی و اثـربخشی را ارزیابی می کند. بـنابـراین، 
اسـتحکام این تـمایز بـه دقـت سـاخـتار هسـتی شـناختی زیربـنایی ابـزار وابسـته اسـت. بـدون چنین سـاخـتاري، اصـطلاح 

هستی سنجی ضعیف یا گمراه کننده خواهد بود. 

Being Profile از نـظر جهـت گیري، تـوسـعه اي اسـت. این ابـزار کمک می کند آشکار شـود فـرد در نسـبت بـا آن چـه در پختگی، 
انـسجام و فعلیت بخشی بـه وضعیت یا شیوه بـودش خـود ممکن اسـت، در چـه جـایگاهی قـرار دارد. این ارزیابی صـرفـاً چیزي را 



نمی سنجـد که پیشاپیش در یک جـمعیت قـابـل مـشاهـده اسـت، بلکه میزان هـم راسـتایی شیوه بـودش کنونی فـرد را بـا ظـرفیتی 
ساختاریافته ارزیابی می کند که می تواند به تدریج محقق شود. 

بـه طـور خـلاصـه، ارزیابی هـاي روان سنجی ویژگی هـاي نسـبتاً پـایدار انـسانی را انـدازه گیري و بـا یکدیگر مـقایسه می کنند و آن هـا 
را در بـرابـر آنـچه در یک جـامـعه قـابـل مـشاهـده اسـت می سـنجند. ارزیابی هـاي هسـتی سنجی، زمـانی که بـا دقـت تـوسـعه یافـته 
بـاشـند، هـم راسـتایی بـا افـق تـوسـعه اي بـودش را ارزیابی می کنند: ظـرفیتی سـاخـتاریافـته که می تـوانـد بـه تـدریج مـحقق شـود، نـه 
ایده آلی ثـابـت که بـاید بـه آن دسـت یافـت. یکی نـشان می دهـد فـرد در میان دیگران در چـه جـایگاهی قـرار دارد. دیگري نـشان 
می دهـد فـرد در نسـبت بـا آن چـه ممکن اسـت، چـگونـه جهـت گـرفـته اسـت. فـهم این تـمایز کمک می کند هـر رویکرد بـا وضـوح، 

دقت و یکپارچگی به کار گرفته شود. 

تصویر کلی از اعتبارسنجی کمی 
بـا روشـن شـدن این تـمایز، تـصویر کلی زیر اعـتبارسنجی کمی و بـه کارگیري Being Profile را خـلاصـه می کند. نـتایج تفصیلی 

اعـتبارسنجی آمـاري در پیوسـت ۸ : تحـلیل هـمسانی درونی و پـایایی Being Profile ارائـه شـده انـد. این پیوسـت همچنین تفسیري 
ساده و قابل فهم براي خوانندگانی دارد که به دنبال مروري روشن بر یافته ها هستند. 

بنیان هاي مفهومی ابزار سنجش 
بنیان نـظري Being Profile، بـه طـور عمیق از پـدیدارشـناسی اگـزیستانسیال تـأثیر گـرفـته اسـت؛ بـه ویژه از نـگاه مـارتین هـایدگـر 
56بـه حـالات ذهنی، هـماهنگی هـاي درونی و گـرایش هـاي بنیادین دازاین در کتاب هسـتی و زمـان (هـایدگـر، ۱۹۲۷/۱۹۶۲).  55

57مـفهوم حـالات  در انـدیشه هـایدگـر، یا هـمان هـماهنگی درونی، بنیانی مـهم بـراي صـورت بـندي حـالات ذهنی وجـودي از 

جـمله: اهمیت بخشی، آسیب پـذیري، اضـطراب و تـرس فـراهـم کرده اسـت. در چـهارچـوب بـودش، حـالات ذهنی نخسـتین لایه اي 
هسـتند که انـسان از طـریق آن هـا شیوه بـودش خـود را، هـم بـراي خـودش و هـم بـراي دیگران آشکار می کند. هـمه تصمیم هـا و 
کنش هـا بـازتـاب سـلامـت رابـطه فـرد بـا هـر یک از این چـهار حـالـت ذهنی انـد. این آشکار شـدن خـود، نخسـت از طـریق حـالات 

ذهنی رخ می دهد و سپس از طریق شیوه هاي اولیه بودش. 

خلاصه شاخص

حدود ۱۱۲ شرکت کننده در آزمون اولیه ابزار مشارکت داشتند. نمونه آزمایشی داخلی

تا مارس ۲۰۲۶ نزدیک به Being Profile ۵۰۰۰ در میان جمعیت هاي متنوع تکمیل شده 
است.

به کارگیري گسترده تر

۳۱ جنبه بودش در چهار لایه هستی شناسانه ارزیابی شدند. دامنه ابزار

همسانی درونی قوي در میان مقیاس ها مشاهده شد. همسانی درونی

نتایج تحلیلی از ساختار چهارلایه مدل هستی شناسانه پشتیبانی کردند. ساختار عاملی

در جریان توسعه و به کارگیري ابزار، چندین چرخه پالایش تکرارشونده انجام شد. فرایند توسعه
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این بنیان فلسفی کمک کرد ابـزار، از ثـبت ویژگی هـاي رفـتاري سـطحی فـراتـر بـرود و جهـت گیري هـاي وجـودي عمیق تـري را 
ارزیابی کند؛ جهـت گیري هـایی که ادراك، تصمیم گیري و بیان رهـبري را شکل می دهـند. شیوه هـاي ثـانـویه بـودش نیز بـعداً بـه 
مـدل افـزوده شـدنـد تـا امـتدادهـاي دقیق تـر این سـاخـتارهـاي بنیادین را نـشان دهـند و فهمی جـزئی تـر و جـامـع تـر از گـرایش هـاي 

انسانی فراهم کنند. 

فرایند توسعه ابزار 
فـرایند تـوسـعه، بـر تـمایزهـاي هسـتی شـناسـانـه اي تکیه داشـت که در مـرحـله کیفی سـاخـته و روشـن شـده بـودنـد. این فـرایند 
همچنین بـا روش هـاي تثبیت شـده در ارزیابی هـاي روان شـناختی و رهـبري هـم راسـتا بـود. تـوسـعه ابـزار در چـند گـام سـاخـتاریافـته  

و به هم وابسته پیش رفت. 

ایجاد موارد ارزیابی 

گـام نخسـت، ایجاد مـوارد ارزیابی بـراي هـر یک از ۳۱ جـنبه بـودش بـود. هـر مـورد بـه گـونـه اي طـراحی شـد که تـمایزهـاي مـفهومی 
پیش تـر سـاخـته شـده را بـازتـاب دهـد؛ تـا پـرسـش هـا بـتوانـند جـوهـر آن کیفیت و نـمودهـاي آن را ثـبت کنند. این هـم راسـتایی میان 

بینش هاي کیفی و ایجاد موارد ارزیابی، وفاداري مفهومی ابزار را حفظ کرد. 

اعتبار محتوا 

اعـتبار مـحتوا از طـریق بـازبینی مـتخصصان ارزیابی شـد. مـتخصصان رهـبري، روان شـناسـان و صـاحـب نـظران این حـوزه، میزان 
ارتـباط، وضـوح و تـناسـب هـر مـورد را بـررسی کردنـد. بـازخـورد آن هـا کمک کرد اطمینان حـاصـل شـود که مـوارد ارزیابی واقـعاً 
هـمان جـنبه بـودش مـورد نـظر را نـمایندگی می کنند و بـراي پـاسـخ دهـندگـان قـابـل فـهم انـد؛ رویکردي که بـا اصـول شـناخـته شـده 

توسعه مقیاس هم خوان است (هینکین، ۱۹۹۵). 

آزمون آزمایشی 

نـسخه مـقدمـاتی Being Profile بـا نـمونـه اي آزمـایش شـد که نـماینده جـمعیت هـدف ابـزار بـود. آزمـون آزمـایشی بـراي 
شـناسـایی مشکلات مـربـوط بـه وضـوح مـوارد، قـالـب پـاسـخ دهی، کاربـري مقیاس و سـاخـتار کلی بـه کار رفـت. این مـرحـله 
همچنین نـشان داد آیا مـوارد ارزیابی بـه صـورت یکسان فهمیده می شـونـد یا خیر و آیا ابـزار می تـوانـد تـفاوت هـاي مـعنادار را ثـبت 

کند. 

پالایش تکرارشونده 

بـازخـوردهـاي مـرحـله آزمـایشی بـه پـالایش تکرارشـونـده ابـزار انـجامید. بـرخی مـوارد بـر اسـاس مـشاهـدات تجـربی و پـاسـخ هـاي 
شـرکت کنندگـان بـازنـویسی شـدنـد، بـرخی حـذف شـدنـد و بـرخی دیگر بـه ابـزار افـزوده شـدنـد. این فـرایند پـالایش، از اصـول 
، ۱۹۹۵)، تـا Being Profile هـم جـامـع بـاشـد و هـم  58تثبیت شـده تـوسـعه تکرارشـونـده مقیاس پیروي کرد (کلارك و واتـسون

براي کاربر، قابل استفاده و روشن بماند. 

ارزیابی پایایی و اعتبار 

نـسخه پـالایش شـده ابـزار از مـنظر سـنجش بـودش ارزیابی شـد تـا پـایایی و اعـتبار آن در هـماهنگی بـا روش هـاي تثبیت شـده در 
توسعه مقیاس هاي روان شناختی بررسی شود. 

 Clark & Watson58



آزمـون پـایایی، از جـمله سـنجه هـایی مـانـند آلـفاي کرونـباخ، هـمسانی درونی مـوارد را در میان جـنبه هـاي بـودش بـررسی کرد 
، ۱۹۵۱). اعـتبار سـازه بـررسی کرد که آیا مـوارد ارزیابی ابـزار واقـعاً هـمان سـازه هـاي نـظري  را بـازتـاب می دهـند که  59(کرونـباخ

بـراي سـنجش آن هـا طـراحی شـده انـد یا نـه. اعـتبار وابسـته بـه مـلاك، رابـطه میان امتیازهـاي ارزیابی و شـاخـص هـاي مـرتـبط 
رفـتاري یا عملکردي را بـررسی کرد. اعـتبار ظـاهـري نیز سنجید که آیا این مـوارد بـراي پـاسـخ دهـندگـان مـعنادار و مـرتـبط بـه 

نظر می رسند یا خیر. 

Being Profile نیز مـانـند هـمه ابـزارهـاي سـنجش روان شـناختی، در مـعرض مـنابـع مـعمول واریانـس انـدازه گیري قـرار دارد؛ از 
جـمله بـرداشـت پـاسـخ دهـنده، عـوامـل زمینه اي و حـساسیت مقیاس. از مـنظر سـنجش بـودش، این واریانـس مـعمولاً از طـریق 
 Being ۱۹۹۴). بـنابـراین، هـدف ، 60سـنجه هـایی مـانـند خـطاي اسـتانـدارد و ضـرایب پـایایی بـازتـاب می یابـد (نـانلی و بـرنسـتاین

Profile رسیدن بـه دقـت کامـل و بی نـقص در انـدازه گیري نیست. هـدف آن تـولید بینشی روشـن و قـابـل اتکا دربـاره رابـطه فـرد 
با جنبه هاي بودش است؛ بینشی که بتواند مسیر رشد را نشان دهد. 

در مجـموع، این فـرایندهـا اطمینان ایجاد کردنـد که ابـزار، رابـطه پـاسـخ دهـندگـان بـا جـنبه هـاي بـودش را بـه صـورتی منسجـم و از 
نـظر نـظري قـابـل دفـاع انـدازه گیري می کند؛ در عین حـال، تغییرپـذیري ذاتی مـوجـود در هـمه ارزیابی هـاي روان شـناختی و 

هستی سنجی را نیز به رسمیت می شناسد. 

بازتنظیم و بهینه سازي ابزار 

بـازتنظیم هـایی بـر پـایه تحـلیل هـاي کمی انـجام شـد تـا دقـت Being Profile افـزایش یابـد. این فـرایند شـامـل اصـلاح 
الـگوریتم هـاي امتیازدهی، پـالایش مقیاس هـاي پـاسـخ دهی و بـازنـگري در عـبارت بـندي گـویه هـا بـود؛ بـا هـدف آن که وضـوح و 

یکدستی اندازه گیري بیشتر شود. هدف اصلی، تقویت هم زمان کاربري ابزار و استحکام آن از منظر سنجش بودش بود. 

اعتبارسنجی در دنیاي واقعی و اعتبار در بافت واقعی 

گـام نـهایی اعـتبارسنجی، بـه کارگیري Being Profile در زمینه هـاي واقعی بـود. در این مـرحـله، نـتایج ارزیابی بـا رفـتارهـاي 
قـابـل مـشاهـده رهـبري یا شـاخـص هـاي عملکرد مـقایسه شـدنـد. هـدف این بـود که کاربـردپـذیري عملی و اعـتبار ابـزار در بـافـت 
واقعی سنجیده شـود؛ بـا تکیه بـر روش هـایی مـشابـه آنـچه در ابـزارهـاي رهـبري، مـانـند پـرسـش نـامـه چـندعـاملی رهـبري، بـه کار 

 .(۱۹۹۵ ، 61می رود (بس و آولیو

این تحـلیل هـا نـشان دادنـد که ابـزار فـقط از نـظر آمـاري منسجـم نیست. بلکه بـا تجـربـه زیسته رهـبري و عملکرد انـسانی نیز 
پیوندي معنادار دارد. 

پیوند با بنیان کیفی 
در سـراسـر فـرایند تـوسـعه کمی، Being Profile بـر تـمایزهـاي کیفی و چـهارچـوب هسـتی شـناسـانـه کلی اسـتوار مـانـد. هـر 
مـرحـله، بنیان هـاي مـفهومی پیش تـر سـاخـته شـده را تـقویت کرد و بینش هـاي کیفی را بـه سـازه هـایی قـابـل انـدازه گیري تـبدیل 
کرد. بـه این تـرتیب، ارزیابی هسـتی سنجی تـوانسـت عـمق و ظـرافـت جـنبه هـاي بـودش را حـفظ کند و در عین حـال، از دقـت 

روش شناختی نیز برخوردار بماند. 
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Being Profile بـا پـایبندي بـه رویه هـاي تثبیت شـده در تـوسـعه و آزمـون مقیاس هـا، بـه ابـزاري سـاخـتاریافـته  بـراي ارزیابی 
رابـطه افـراد بـا ۳۱ جـنبه بـودش تـبدیل شـد. این کار هـم بـه پـژوهـش علمی دربـاره رهـبري و عملکرد انـسانی کمک می کند و 

هم به توسعه عملی رهبري. 

هـرچـند بـخش هـاي پیشین، بنیان هـاي روش شـناختی و هسـتی سنجی Being Profile را روشـن می کنند، کاربـرد مـؤثـر این 
ابزار به همان اندازه به نحوه تفسیر نتایج در لایه هاي هستی شناسانه چهارچوب نیز وابسته است. 

 Being Profile تفسیر امتیاز شیوه هاي اولیه، شیوه هاي ثانویه و حالات ذهنی در

Being Profile، مـعماري هسـتی شـناسـانـه اي را که در بـخش نخسـت بـنا شـد، عملیاتی می کند؛ یعنی جـنبه هـاي بـودش را بـه 
الـگوهـاي رابـطه اي قـابـل انـدازه گیري تـبدیل می سـازد. بـنابـراین، تفسیر این پـروفـایل صـرفـاً نیازمـند تـوجـه بـه امتیازهـاي جـداگـانـه 
نیست. بـاید بـه رابـطه سـاخـتاري میان لایه هـاي هسـتی شـناسـانـه نیز تـوجـه کرد؛ بـه ویژه میان شیوه هـاي اولیه بـودش، شیوه هـاي 

ثانویه بودش و حالات ذهنی. 

در چـهارچـوب بـودش، امتیازهـا نـشان دهـنده ویژگی هـاي ثـابـت، شـایستگی هـا یا خـصوصیات شخصیتی نیستند. آن هـا رابـطه 
کنونی فـرد بـا کیفیت هـاي خـاص بـودش را نـشان می دهـند؛ و این که این رابـطه هـا در زمینه هـاي زیسته تـا چـه انـدازه سـالـم، 
محـدود یا بی ثـبات انـد. بـنابـراین، تفسیر بـاید بـر الـگوهـاي رابـطه اي تکیه کند، نـه بـر چـند امتیاز که جـدا از زمینه و رابـطه میان 

لایه ها خوانده می شوند. 

شیوه هاي اولیه و ثانویه بودش در ارزیابی 

شیوه هـاي اولیه بـودش، جهـت گیري هـاي هسـتی شـناسـانـه مـولـد را نـشان می دهـند. امتیازهـاي بـالا در شیوه هـاي اولیه بـودش، 
نـشان دهـنده رابـطه اي سـالـم بـا مـعماري زیرینی اسـت که از کنش مـؤثـر پشـتیبانی می کند. این امتیازهـا، پـایداري و 
دسـترس پـذیري کیفیت هـاي عمیقی مـانـند اختیار پـاسـخ دهی، شـجاعـت، یکپارچگی، راسـتی و حـضور را بـازتـاب می دهـند؛ 

کیفیت هایی که پیش از رفتار، جهت گیري، فهم حاصل کردن و انسجام درونی را شکل می دهند. 

در مـقابـل، شیوه هـاي ثـانـویه بـودش، جهـت گیري هـاي بیانی را نـشان می دهـند. امتیازهـاي آن هـا بـازتـاب می دهـد که رابـطه بـا 
شیوه هـاي اولیه بـودش چـگونـه بـه کنش، تـعامـل و الـگوهـاي رفـتاري قـابـل مـشاهـده تـبدیل می شـود. امتیازهـاي بـالا در شیوه هـاي 
ثـانـویه بـودش نـشان می دهـد که عـمق هسـتی شـناسـانـه در زمینه هـاي زیسته، بـه صـورت کارکردي بیان می شـود. امتیازهـاي 

پایین تر نیز ممکن است نشان دهنده محدودیت در اجرا و بروز بیرونی باشد، نه الزاماً بی ثباتی یا نبود رابطه هاي عمیق تر. 

نکته مـهم این اسـت که امتیازهـاي بـالا در شیوه هـاي ثـانـویه بـودش، بـه تـنهایی نـباید نـشانـه سـلامـت هسـتی شـناسـانـه تلقی شـونـد. 
همچنین امتیازهـاي پـایین تـر را نیز نـباید بـدون تـوجـه بـه شیوه هـاي اولیه بـودش و حـالات ذهنی، نـشانـه کمبود دانسـت. 
اثـربخشی قـابـل مـشاهـده ممکن اسـت وابسـته بـه مـوقعیت، حـاصـل تـلاش زیاد، یا نـوعی جـبران گـري بـاشـد؛ بـه ویژه در محیط هـاي 

پرفشار. 

نقش تفسیري حالات ذهنی 

حـالات ذهنی در تفسیر نـتایج Being Profile نقشی تعیین کننده دارنـد. در این چـهارچـوب، حـالات ذهنی هـماهنگی هـاي 
وجـودي پـایداري هسـتند که اقلیم درونی فـرد را شکل می دهـند؛ هـمان اقلیمی که شیوه هـاي اولیه بـودش در آن عـمل 

می کنند و شیوه هاي ثانویه بودش از دل آن بیان می شوند. 

ممکن اسـت فـرد در چـندین شیوه اولیه بـودش امتیاز بـالایی داشـته بـاشـد، امـا هـم زمـان در یک یا چـند حـالـت ذهنی امتیاز 
پـایین تـري بگیرد. این الـگو نـشان می دهـد رابـطه هـاي بنیادین هسـتی شـناسـانـه بـرقـرارنـد، امـا فـضاي وجـودي  که فـرد در آن عـمل 



می کند، بیان آن رابـطه هـا را محـدود می سـازد. در چنین وضعیتی، رفـتار مـؤثـر هـمچنان ممکن اسـت رخ دهـد، امـا اغـلب بـا 
فشار، تنش یا ناپایداري همراه است. 

بـرعکس، وقتی نـتایج Being Profile نـشان می دهـد فـرد بـا حـالات ذهنی رابـطه اي سـالـم دارد، شیوه هـاي اولیه بـودش مـعمولاً 
بـا سـهولـت بسیار بیشتري بیان می شـونـد. نکته مـهم این اسـت که در چنین حـالتی لازم نیست چیز تـازه اي بـه فـرد افـزوده 
شـود؛ رابـطه هـاي هسـتی شـناسـانـه مـوجـود فـقط امکان می یابـند آزادانـه تـر خـود را نـشان دهـند. بـنابـراین، تغییر در حـالات ذهنی 

ظرفیت تازه اي خلق نمی کند؛ بلکه دسترسی فرد را به آن چه از پیش در او وجود دارد تنظیم می کند. 

امتیازهـاي پـایین در حـالات ذهنی نـباید بـه مـعناي نـبود کیفیت هـاي بنیادین فـهم شـونـد. این امتیازهـا نـشان می دهـند وضعیت 
هیجانی و وجـودي کنونی فـرد، هـنوز بـه طـور کامـل بـا گـرایش هـاي عمیق تـر او هـم راسـتا نیست؛ نـه این که آن گـرایش هـا وجـود 

ندارند یا دچار کمبودند. 

خطاهاي رایج در تفسیر و راه هاي پیشگیري 

سـاخـتار لایه اي Being Profile بـراي آن طـراحی شـده اسـت که از چـند خـطاي رایج در تفسیر جـلوگیري کند؛ از جـمله یکی 
گـرفـتن بیان بیرونی بـا سـرچـشمه درونی، آسیب شـناختی تلقی کردن (بیمارگـونـه دانسـتن) محـدودیت هـا و تکیه بیش از حـد بـر 
شـاخـص هـاي رفـتاري بـه عـنوان نـشانـه سـلامـت هسـتی شـناسـانـه. بـنابـراین، تفسیر دقیق مسـتلزم آن اسـت که امتیازهـا در میان 

لایه ها خوانده شوند و به جاي نتیجه گیري بر اساس مقادیر منفرد، الگوهاي هم راستایی یا تنش شناسایی شوند. 

از وضوح تفسیري تا بینش رشدي 

قـصد اصلی Being Profile دسـته بـندي یا مـقایسه نیست، بلکه ایجاد وضـوح تفسیري اسـت. این نـمایه بـه جـاي ارائـه 
بـرچسـب هـایی قطعی، مـبنایی سـاخـتاریافـته بـراي تـأمـل و مکالـمه تـوسـعه اي فـراهـم می کند. وقتی روشـن شـود عـمق 
هسـتی شـناسـانـه، جهـت گیري وجـودي و بیان رفـتاري در حـال حـاضـر چـگونـه بـا هـم تـعامـل دارنـد، فـرد و مـربی می تـوانـند 
الـگوهـایی را تشخیص دهـند که بـر اثـربخشی در زمینه هـاي واقعی اثـر می گـذارنـد. مـانـند بیشتر ارزیابی هـاي تـوسـعه اي، ارزش 
Being Profile در دقـت مـطلق انـدازه گیري نیست؛ ارزش آن در وضـوح و جهـتی اسـت که بـراي رشـد مـعنادار و تـوسـعه 

رهبري فراهم می کند. 

این رویکرد لایه اي تفسیر، بـه مـتخصصان و رهـبران کمک می کند چـند تـمایز مـهم را از هـم جـدا کنند: رابـطه سـالـم بـا 
کیفیت هـاي اصلی در بـرابـر رابـطه محـدودشـده، عملکردي که بـا فـشار و تـلاش زیاد بـه دسـت می آید در بـرابـر اثـربخشی پـایدار؛ 
و بیان سـطحی در بـرابـر انـسجام زیرین. همین تـمایزهـا از اسـتفاده مسـئولانـه  از نـمایه پشـتیبانی می کنند و مـبناي تفسیري اي  

را فراهم می سازند که روش شناسی تحول، در بخش سوم، بر آن بنا می شود. 

گردآوري و تحلیل داده ها 
پـس از تـوسـعه Being Profile، مـرحـله کمی شـامـل اجـراي این ابـزار ارزیابی هسـتی سنجی بـر نـمونـه اي مـتنوع و نـزدیک بـه 
۴۰۰ شـرکت کننده بـود. قـصد از این گـردآوري گسـترده داده، شـناسـایی الـگوهـاي آمـاري مـعنادار، اعـتبارسنجی سـازه هـاي 

زیربنایی و بررسی همبستگی میان ۳۱ جنبه بودش با طیفی از شاخص هاي رفتاري یا زمینه اي بود. 

بـراي تحـلیل داده هـا، از روش هـاي آمـاري گـونـاگـون اسـتفاده شـد؛ از جـمله آمـار تـوصیفی، تحـلیل همبسـتگی، آزمـون پـایایی و 
تحـلیل عـاملی اکتشافی. این تحـلیل هـا بـراي آن طـراحی شـدنـد که اطمینان حـاصـل شـود ابـزار، رابـطه هـایی منسجـم، قـابـل 
تفسیر و از نـظر نـظري هـماهـنگ را ثـبت می کند؛ رابـطه هـایی که بـتوانـند پشـتوانـه اي تجـربی بـراي مـدل و بنیان هـاي مـفهومی 

آن فراهم کنند. 



ویژگی هاي داده ها 

بـراي آن که ابـزار ارزیابی از قـابلیت کاربـرد گسـترده و اسـتحکام هستـی سنجی بـرخـوردار بـاشدـ، نـمونـه پـژوهشـ بـه گـونـه اي طـراحی 
شـد که تـنوع جـمعیتی قـابـل تـوجهی را بـازتـاب دهـد. این رویکرد فـراگیر، تعمیم پـذیري ابـزار را تـقویت کرد و کمک کرد 

گرایش هاي رهبري در طیفی گسترده از تجربه هاي انسانی سنجیده شوند. نمونه، ابعاد زیر را دربر می گرفت: 

تجـربـه رهـبري: شـرکت کنندگـان در مـراحـل مختلفی از تجـربـه حـرفـه اي و رهـبري قـرار داشـتند؛ از افـرادي که تـازه مسیر 
رهـبري خـود را آغـاز کرده بـودنـد تـا مـتخصصان ارشـدي که مسـئول تیم هـا و نـظام هـاي سـازمـانی پیچیده بـودنـد. این تـنوع کمک 

کرد ارزیابی بتواند گرایش هاي رهبري را در مراحل مختلف رشد و مسئولیت ثبت کند. 

هـویت هـاي مـتنوع: گـروه شـرکت کنندگـان افـرادي بـا پیشینه هـاي هـویتی گـونـاگـون را دربـر می گـرفـت. این تـنوع، گسـتره اي 
غنی از تجـربـه هـاي زیسته را وارد داده هـا کرد و بـراي اعـتبارسنجی حـساسیت ابـزار نسـبت بـه مـاهیت متکثر زمینه هـاي مـدرن 

رهبري ضروري بود. 

پیشینه هـاي قـومی و فـرهنگی: شـرکت کنندگـانی از زمینه هـاي فـرهنگی گـونـاگـون در داده هـا حـضور داشـتند. این امـر کمک 
کرد ابـزار، کیفیت هـاي رهـبري را بـه گـونـه اي ثـبت کند که نسـبت بـه تـفاوت هـاي فـرهنگی حـساس بـاشـد و بـه فـرض هـاي 

غرب محور یا تک فرهنگی محدود نماند.  

حـوزه هـاي حـرفـه اي: شـرکت کنندگـان از محیط هـاي حـرفـه اي گـونـاگـون انـتخاب شـدنـد؛ از جـمله فـناوري، سـلامـت، آمـوزش، 
مـالی، دولـت، کارآفـرینی و بـخش غیرانـتفاعی. این تـنوع کمک کرد ابـزار در زمینه هـاي شغلی مـختلف، مـرتـبط و قـابـل اتکا بـاقی 

بماند. 

مـوقعیت هـاي جـغرافیایی: داده هـا از شـرکت کنندگـانی در کشورهـا و مـناطـق مـختلف گـردآوري شـد و هـم زمینه هـاي شهـري 
و هـم زمینه هـاي روسـتایی را دربـر گـرفـت. این گسـتره جـغرافیایی، قـابلیت کاربـرد جـهانی ابـزار را افـزایش داد و کمک کرد 

متغیرهاي زمینه اي نیز در نظر گرفته شوند. 

در مجموع، این نمونه متنوع بنیانی قوي براي تحلیل آماري، اعتبارسنجی عاملی و تنظیم Being Profile فراهم کرد. 

توسعه تجربی و پالایش تکرارشونده 
تـوسـعه این ابـزار در قـالـب فـرایندي چـندمـرحـله اي و تکرارشـونـده پیش رفـت. نـمونـه هـاي اولیه بـا گـروهی حـدوداً ۱۰۰ نـفره 
آزمـوده شـدنـد. این کار بـه تیم پـژوهـش کمک کرد وضـوح مـوارد ارزیابی را بـررسی کند، شکاف هـاي مـفهومی را شـناسـایی کند 
و سـاخـتار در حـال شکل گیري را پـالایش کند. بـازخـوردهـا از طـریق مـصاحـبه، تـأمـلات مکتوب و فـرم هـاي آنـلاین گـردآوري 

شدند و چرخه اي پیوسته از اصلاح و بهبود را ممکن ساختند. 

62در همین مـرحـله، نـمونـه اولیه اورورا شکل گـرفـت؛ نـقطه عطفی مـهم در مسیر تـوسـعه که بـعدهـا بـه چیزي تـبدیل شـد که 

امـروز Being Profile نـام دارد. این نـمونـه اولیه، از طـریق همکاري بـا مـتخصصان مـربی گـري حـرفـه اي بیشتر پـالایش شـد؛ 
متخصصانی که بر پایه کار خود با رهبران در زمینه ها و صنایع مختلف، مشاهدات دقیقی ارائه کردند. 
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همکاري با افرادي که ابزار را به کارمی بندند و پالایش ابزار 
پیشرفـت مهمی از طـریق همکاري بـا گـروه دوم مـربی هـاي رهـبري رخ داد؛ گـروهی که جـان اسـمال وود هـدایت آن را بـر عهـده 
داشـت. این افـراد نقشی کلیدي در هـم راسـتا کردن مـعماري مـفهومی ابـزار بـا نیازهـاي واقعی رهـبري ایفا کردنـد. بینش هـاي 

آن ها کمک کرد ابزار: 

از نظر مفهومی منسجم باشد. •

در عمل مرتبط و قابل استفاده بماند. •

با الگوهاي قابل مشاهده رفتار رهبري هماهنگ باشد. •

نسبت به تجربه زیسته توسعه انسانی حساس بماند. •

سـهم آن هـا چـندین مـرحـله مـهم از بـازبینی و اصـلاح را شکل داد و هـم اعـتبار ابـزار و هـم قـابلیت کاربـرد عملی این ابـزار را 
تقویت کرد. 

داده هاي آزمایشی و تنظیم پیش از عرضه 

تـا زمـان تـجاري سـازي و عـرضـه رسمی ابـزار، Being Profile از تجـربـه هـا و بـازخـوردهـاي نـزدیک بـه ۴۰۰ شـرکت کننده شکل 
گـرفـته بـود؛ شـرکت کنندگـانی از زمینه هـاي فـرهنگی، سـازمـانی و حـرفـه اي گـونـاگـون. این داده هـاي آزمـایشی نقشی مـحوري در 
تنظیم پیش از عـرضـه ابـزار داشـتند و بـه پـالایش الـگوریتم هـاي امتیازدهی، وزن مـوارد مـورد ارزیابی و چـهارچـوب هـاي تفسیري 

کمک کردند. 

تـنوع شـرکت کنندگـان، اسـتحکام فـرایند تنظیم را بیشتر کرد؛ زیرا ابـزار در مـعرض تـفاوت هـایی در نـقش هـاي سـازمـانی، صـنایع، 
پیشینه هـاي حـرفـه اي و زمینه هـاي فـرهنگی قـرار گـرفـت. پیشینه فـرهنگی یکی از ابـعاد این تـنوع بـود و در تفسیر و پـالایش 
ارزیابی در نـظر گـرفـته شـد. هـرچـند زمینه هـاي فـرهنگی می تـوانـند بـر شیوه بـروز رفـتاري کیفیت هـاي خـاص اثـر بـگذارنـد، 
مـعماري هسـتی شـناسـانـه زیربـنایی چـهارچـوب بـودش بـه عـنوان امـري جـهان شـمول مـطرح می شـود. از همین رو، فـرایند تنظیم 
بـر این تـمرکز داشـت که گـویه هـاي ارزیابی در زمینه هـاي فـرهنگی مـختلف قـابـل فـهم بـمانـند، بی آن که یکپارچگی مـفهومی 

تمایزهاي هستی شناسانه زیربنایی از دست برود. 

شکل گیري جامعه اي از افرادي که این ابزار را به کار می بندند   
فـرایند گـردآوري داده و تنظیم ابـزار، بـه شکل گیري یک جـامـعه مبتنی بـر عـمل پیرامـون چـهارچـوب بـودش نیز کمک کرد؛ 
اجـتماعی که ابـزار اصلی آن، Being Profile بـود. بـه کاربـرنـدگـان، مـربی هـا، رهـبران و پـژوهـشگران بـا فـلسفه زیربـنایی 
چـهارچـوب و کاربـردهـاي آن درگیر شـدنـد و بـه صـورت جـمعی، گـفت وگـو پیرامـون این مـدل را پیش بـردنـد. همین تـعامـل، 

ارتباط مدل را با توسعه رهبري در جهان امروز تقویت کرد. 

این تـعامـل، که اکنون هـزاران نـفر را که بـا این چـارچـوب درگیر هسـتند دربـرمی گیرد، هـمچنان بـه اصـلاحـات مسـتمر کمک 
کرده است و رابطه متقابل میان توسعه نظري، پژوهش تجربی و کاربرد عملی را نشان می دهد. 

ریسک ها و ملاحظات اخلاقی 
فـرایند گـردآوري داده هـا بـر پـایه چـهارچـوبی اخـلاقی و دقیق پیش رفـت؛ چـهارچـوبی که بـراي حـفظ حـقوق شـرکت کنندگـان و 

صیانت از یکپارچگی پژوهش طراحی شده بود. ملاحظات اخلاقی اصلی شامل موارد زیر بود: 



نـاشـناسی و محـرمـانگی: هـمه داده هـاي شـرکت کنندگـان پیش از تحـلیل نـاشـناس شـدنـد. اطـلاعـات هـویتی حـذف شـد و 
گزارش نتایج به صورت تجمیعی ارائه شد تا حریم خصوصی افراد حفظ شود. 

رضـایت آگـاهـانـه: شـرکت کنندگـان بـه طـور کامـل در جـریان هـدف پـژوهـش، مـاهیت ابـزار ارزیابی و حـقوق خـود قـرار گـرفـتند؛ از 
جمله حق خروج از پژوهش در هر مرحله و بدون هیچ پیامدي. رضایت آن ها پیش از مشارکت دریافت شد. 

مـشارکت داوطـلبانـه: مـشارکت در پـژوهـش کامـلاً داوطـلبانـه بـود. بـه شـرکت کنندگـان اطمینان داده شـد که تصمیم آن هـا 
براي شرکت کردن، شرکت نکردن یا خروج از پژوهش، بر هیچ رابطه حرفه اي یا فرایند کوچینگ اثر نخواهد گذاشت. 

امنیت داده هـا: داده هـاي گـردآوري شـده بـه صـورت امـن نگهـداري شـدنـد و فـقط پـژوهـشگران مـجاز بـه آن هـا دسـترسی داشـتند. 
نگهـداري دیجیتال داده هـا نیز بـر پـایه پـروتکل هـاي امنیتی مـناسـب انـجام شـد تـا از دسـترسی غیرمـجاز یا نـقض داده جـلوگیري 

شود. 

حـساسیت فـرهنگی: بـا تـوجـه بـه مـاهیت چـندفـرهنگی نـمونـه، دقـت شـد که گـویه هـا و تفسیرهـاي ارزیابی، فـرض هـاي داراي 
سـوگیري فـرهنگی را تحـمیل نکنند. خـود تـنوع نـمونـه نیز بـه عـنوان لایه اي دیگر از مـحافـظت در بـرابـر تحـریف فـرهنگی عـمل 

کرد. 

تفسیر مسـئولانـه: نـتایج بـا احتیاط تفسیر شـدنـد تـا بـرداشـت هـاي جـبرگـرایانـه یا تقلیل دهـنده دربـاره افـراد یا گـروه هـا شکل 
نگیرد. ماهیت هستی شناسانه ابزار بر امکان رشد تأکید دارد، نه بر ویژگی هاي ثابت. 

بـا رعـایت این اسـتانـداردهـاي اخـلاقی، پـژوهـش تـوانسـت یکپارچگی روش شـناختی خـود را حـفظ کند و در عین حـال، کرامـت و 
خودمختاري همه شرکت کنندگان را پاس بدارد. 

خلاصه 
تکامـل Being Profile، حـاصـل پیونـدي منسجـم میان فـلسفه وجـودي (اگـزیستانسیال)، بینش کیفی و اعـتبارسنجی تجـربی 
دقیق اسـت. این ابـزار از مسیر تـوسـعه تکرارشـونـده، همکاري بـا افـرادي که از ابـزار در عـمل اسـتفاده می کنند، مـتخصصان و 
تحـلیل داده هـاي گسـترده شکل گـرفـت؛ ابـزاري سـاخـتاریافـته بـراي سـنجش رابـطه افـراد بـا جـنبه هـاي بـودش و پیامـدهـاي آن 
بـراي رهـبري و عملکرد انـسانی. عـمق نـظري آن، در کنار ارتـباط عملی اش، Being Profile را بـه سهمی مـعنادار در پـژوهـش 

رهبري و در عمل رشد و پرورش انسان تبدیل می کند. 

نکته مـهم این اسـت که تـوسـعه و اعـتبارسنجی کمی Being Profile بـا آزمـون هـاي اولیه پـایان نیافـت. این ارزیابی از زمـان 
بـه کارگیري بـه نـزدیک ۵۰۰۰  اجـراي تجـمعی در طیفی گسـترده از زمینه هـاي فـرهنگی، حـرفـه اي و سـازمـانی رسیده اسـت. 
هـرچـند این گـزارش پـژوهشی بـر مـراحـل رسمی پـژوهـش تـمرکز دارد که زیربـناي تـوسـعه ابـزار بـوده انـد، این مجـموعـه داده 
انـباشـته شـده نیز بـه اعـتبار آن در بـافـت واقعی کمک می کند. این داده هـا نـشان می دهـند که Being Profile بـارهـا در 

محیط هاي واقعی به کار گرفته شده و در دوره اي طولانی با جمعیت هاي متنوع درگیر بوده است. 

بـه طـور هـمزمـان، نـزدیک بـه ۳۰۰ کارورز و مـربی که این ابـزار را بـه کار بـبندنـد نیز بـه صـورت رسمی آمـوزش دیده انـد. این 
آمـوزش هـا از سـوي نـهاد Being Profile، بـه عـنوان مـرجـع اصلی آمـوزش و اعـتباربخشی، و بـا همکاري آکادمی کوچینگ 
انجنسیس انـجام شـده اسـت. بـرخی بـرنـامـه هـاي آمـوزشی در این زیست بـوم، از سـوي فـدراسیون بین المللی کوچینگ، یعنی 
ICF، بـه عـنوان واحـدهـاي آمـوزش مـداوم کوچینگ یا CCE شـناخـته می شـونـد. این افـراد و مـربی هـایی که آمـوزش رسمی و 
گـواهی لازم را دریافـت کرده انـد، هـزاران جـلسه بـراي تـوضیح نـتایج ارزیابی و ارائـه بـازخـورد رشـدي بـرگـزار کرده انـد؛ جـلسه هـایی 
که اغـلب بـا فـرایندهـاي مـربی گـري بـلندمـدت دنـبال شـده انـد. این زیست بـوم حـرفـه اي، مجـموعـه اي گسـترده از مـشاهـده هـاي 



میدانی پـدید آورده اسـت و این فـرصـت را ایجاد کرده که بـررسی شـود ابـزار در زمینه هـاي مـختلف رهـبري، فـرهـنگ هـاي 
سازمانی، روش هاي کوچینگ و الگوهاي رفتاري چگونه عمل می کند. 

Being Profile همچنین در طیفی گسـترده از محیط هـاي سـازمـانی بـه کار گـرفـته شـده اسـت؛ از کسب وکارهـاي کوچک و 
مـتوسـط و شـرکت هـاي در حـال رشـد گـرفـته تـا سـازمـان هـاي جـاافـتاده تـر. از این ابـزار در تـوسـعه رهـبري، تشخیص وضعیت 
تیم هـا، بـرنـامـه ریزي جـانشینی و طـرح هـاي تـحول سـازمـانی اسـتفاده شـده اسـت. این کاربـردهـا نـشان می دهـند که ارزیابی، هـم 
در محیط هاي نوپا و هم در سازمان هاي بالغ، به خوبی عمل می کند و از انعطاف پذیري و ارتباط عملی کافی برخوردار است. 

گسـتره و تـنوع این بنیان تجـربی، چـندین چـرخـه پـالایش پـس از اعـتبارسنجی اولیه را پشـتیبانی کرده اسـت. بینش هـایی که 
از کاربـرد گسـترده ابـزار بـه دسـت آمـده انـد، بـه بهـبود وضـوح مـوارد ارزیابی، تنظیم امتیازدهی، راهـنمایی تفسیريِ هـماهـنگ بـا 
مـعماري هسـتی شـناسـانـه، و انـسجام کلی مقیاس کمک کرده انـد. این فـرایند شـامـل نـرمـال سـازي آمـاري نیز بـوده اسـت تـا تـوزیع 
امتیازهـا در میان جـمعیت هـاي مـختلف، اسـتوار و قـابـل مـقایسه بـاقی بـمانـد. همچنین اصـلاحـات سـاخـتاري انـجام شـده اسـت تـا 
مـنطق درونی انـدازه گیري تـقویت شـود، بی آن که یکپارچگی مـفهومی ابـزار از دسـت بـرود. این تـحولات نـشان دهـنده رویکردي 

تکرارشونده و مبتنی بر شواهد است، نه طراحی  ایستا و یک باره. 

در مجـموع، این تـعامـل تجـربی گسـترده، تحـلیل هـاي کمی رسمی ارائـه شـده در این بـخش را تکمیل می کند. این شـواهـد 
اطمینان بیشتري فـراهـم می کنند که Being Profile، سـازه هـاي هسـتی شـناسـانـه مـورد نـظر خـود را بـه طـور منسجـم 
می سنجـد، در زمینه هـاي مـتنوع انـسجام خـود را حـفظ می کند و بـراي رشـد رهـبري، کوچینگ، عملکرد تیمی و تـحول 
سـازمـانی هـمچنان کاربـرد عملی دارد. بـنابـراین، بـخش دوم نـه تـنها اسـتحکام هسـتی سنجی این ابـزار ارزیابی را نـشان می دهـد، 

بلکه کاربرد پایدار آن را در محیط هاي واقعی رهبري نیز روشن می سازد. 



بخش سوم: روش شناسی تحول و کاربرد عملی آن در رهبري 

روش شـناسی تـحول مسیرهـایی سـاخـتاریافـته  و عملی بـراي تـقویت رابـطه فـرد یا جـمع بـا جـنبه هـاي بـودش، تـعدیل الـگوهـاي 
نـاکارآمـد، و یکپارچـه سـازي ظـرفیت هـاي تـازه در طـول زمـان فـراهـم می کند. این روش شـناسی، بینش هسـتی شـناسـانـه را بـه 

تغییر توسعه اي پایدار و اثربخشی بیشتر در رهبري تبدیل می کند. 

این روش شـناسی مسـتقیماً بـر بنیان هـاي هسـتی شـناسـانـه اي بـنا می شـود که در بـخش نخسـت طـرح شـدنـد و بـر بینش هـاي 
تجـربی  تکیه دارد که از طـریق Being Profile در بـخش دوم بـه دسـت آمـدنـد. از این نـظر، روش شـناسی تـحول بـعد 

مداخله محور چهارچوب بودش است. این بخش، پلی میان فهم مفهومی، وضوح تشخیصی و عمل رشدي کاربردي است. 

 Being .مـدل هسـتی شـناسـانـه، کیفیت هـاي اصلی انـسانی را که اثـربخشی رهـبري را شکل می دهـند شـناسـایی می کند

Profile، رابـطه فـرد یا تیم را بـا این کیفیت هـا می سنجـد. روش شـناسی تـحول، راهی فـراهـم می کند تـا بـتوان آگـاهـانـه روي این 
رابـطه هـا کار کرد. بـنابـراین، مـوضـوع آن صـرفـاً تـوصیف یا تشخیص نیست؛ بلکه امکان دادن بـه تغییر تـوسـعه اي پـایدار، هـم در 

سطح فردي و هم در سطح جمعی است. 

این روش شـناسی، بینش هـاي چـهارچـوب بـودش، Being Profile و زیست بـوم فلسفی گسـترده تـري را که در انجنسیس 
تـوسـعه یافـته، یکپارچـه می کند. این زیست بـوم شـامـل گـفتمان فـرا مـحتوا و نـظریه تـودرتـوي فـهم حـاصـل کردن، چـهارچـوب 
پـایداري راسـتین (تـشویر، ۲۰۲۴؛ ۲۰۲۵) و آثـار هسـتی شـناسـانـه مـرتبطی اسـت که هـمچنان در حـال تـوسـعه انـد. این مجـموعـه 
آثــار، در کنار هــم، روش کوچینگ تــرایو را شکل می دهــند؛ روشی که از ســال ۲۰۱۸، از طــریق مــواد آمــوزشی ویژه 
بـه کاربـندگـان ابـزار و یک تک نـگاري علمی بـا عـنوان بنیان هـاي هسـتی شـناسـانـه رهـبري: تک نـگاري پـژوهشی چـهارچـوب 

63بودش در حال توسعه بوده است (تشویر، در دست انتشار).  

بنیان هاي علمی روش شناسی تحول 
روش شـناسی تـحول از تـرکیبی گسـترده از پـژوهـش هـاي پیش از سـال ۲۰۲۱ شکل گـرفـت؛ پـژوهـش هـایی در روان شـناسی، نـظریه رشـد، 
پـدیدارشـناسی، فـراشـناخـت، تفکر سیستمی و عـلوم رفـتاري. خـود این روش شـناسی هـنوز بـه عـنوان یک مـداخـله مسـتقل بـه صـورت تجـربی 
آزمـوده نشـده اسـت، امـا مـعماري مـفهومی آن بـر بـدنـه اي قـابـل تـوجـه از پـژوهـش هـاي مـعتبر اسـتوار اسـت؛ پـژوهـش هـایی که نـشان می دهـند 

افراد و جمع ها چگونه توسعه می یابند، چگونه الگوهاي تازه ادراك و رفتار را تثبیت می کنند و در نهایت چگونه متحول می شوند. 

این بـخش، بنیان هـاي علمی  را تـوضیح می دهـد که روش شـناسی تـحول بـر پـایه آن هـا مـفهوم پـردازي شـده اسـت. در عین حـال، بـه صـراحـت 
روشـن می کند که بـراي ارزیابی اثـربخشی، سـازوکارهـاي علیّ و مـرزهـاي کاربـرد این روش شـناسی، پـژوهـش هـاي آینده هـمچنان 

ضروري اند. 

فراشناخت، آگاهی و فهم حاصل کردن 1.

نخسـتین سـتون این روش شـناسی، یعنی آگـاهی، بـر پـژوهـش هـاي قـدیمی و شـناخـته شـده دربـاره فـراشـناخـت و پـردازش ادراکی 
استوار است. 
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کار بنیادین فـلاول دربـاره فـراشـناخـت نـشان داد که تـوانـایی مـشاهـده و تنظیم فـرایندهـاي شـناختی خـود، پیش شـرطی بـراي 
، ۱۹۷۹). در کنار آن، پـژوهـش بـامیستر و مـاسیکامـپو دربـاره آگـاهی بـازتـابی، نـقش آگـاهی  64کارکرد سـازگـارانـه اسـت (فـلاول

 .(۲۰۱۰ ، 65سنجیده و تأملی را در حرکت در محیط هاي پیچیده اجتماعی و فرهنگی برجسته کرد (بامیستر و ماسیکامپو

این بینش هـا در شکل دهی مـفهومی سـه فـرایند دریافـت، ادراك و فـهم نـقش داشـتند؛ سـه فـرایندي که بـه صـورت پیاپی نـشان 
می دهند افراد چگونه واقعیت و رابطه خود با آن را درمی یابند. 

66پـژوهـش هـاي ذهـن آگـاهی نیز پشـتیبانی تجـربی مهمی فـراهـم کردنـد. کابـات زین نـشان داد که آگـاهی از لحـظه اکنون، ثـبات 

تـوجـه و انـعطاف پـذیري روان شـناختی را افـزایش می دهـد؛ ظـرفیت هـایی که زیربـناي مـرحـله آگـاهی در این روش شـناسی انـد، 
مـرحـله اي که از دریافـت بـه ادراك و سـپس بـه فـهم حـرکت می کند (کابـات زین، ۱۹۹۴). هـرچـند این بـدنـه پـژوهشی 
جهـت گیري هسـتی شـناسـانـه نـدارد، امـا شـواهـد هـم گـرایی فـراهـم می کند که نـشان می دهـد تـوجـه، حـضور و مـشاهـده درونی در 

فرایند توسعه نقش مهمی دارند. 

یادگیري تجربی و کاربست رفتاري 2.

مرحله کاربست در این روش شناسی از پژوهش هاي گسترده اي درباره یادگیري تجربی و رفتاري بهره می گیرد. 

چـرخـه یادگیري تجـربی کلب، تـوالی تکرارشـونـده اي از اقـدام، تـأمـل و یکپارچـه سـازي مـفهومی را در مـرکز یادگیري و رشـد قـرار 
، ۱۹۸۴). این کار، ســاخــتار اقــدام، پــایش (بــازبینی)، یادگیري و پــالایش را در مــرحــله کاربســت این  67می دهــد (کلب

روش شناسی شکل داد. 

پـژوهـش دربـاره تـمرین سنجیده و هـدفـمند نیز این تـأکید را تـقویت کرد. اریکسون و همکارانـش نـشان دادنـد که تـخصص 
صـرفـاً از راه تکرار پـدید نمی آید؛ بلکه از تـلاش سـاخـتاریافـته ، بـازخـورد و پـالایش مسـتمر شکل می گیرد (اریکسون، کرامـپه و 
، ۱۹۹۳). این پـژوهـش، تـمرکز روش شـناسی بـر پیگیري و اصـلاح تکرارشـونـده را بـه عـنوان سـازوکارهـایی بـراي بهـبود  68تـش رومـر

پایدار عملکرد پشتیبانی کرد. 

پـژوهـش هـاي خـودتنظیمی رفـتاري نیز این بـخش را شکل دادنـد. مـطالـعات کارور و شی یر نـشان داد که دنـبال کردن هـدف، بـه 
، ۱۹۸۲). این یافـته هـا از نـظر مـفهومی،  69حـلقه هـاي بـازخـورد، خـودپـایشگري و اصـلاح سـازگـارانـه وابسـته اسـت (کارور و شی یر

ســازوکارهــاي پیگیري در روش شــناسی را پشــتیبانی کردنــد؛ الــبته بــا این تــصریح که ارزیابی تجــربی بیشتر، در زمینه 
هستی شناسانه خاص چهارچوب بودش، همچنان لازم است.  

کسب مهارت، خبرگی و استادي 3.

مـرحـله اثـربخشی، که از سـه سـطح شـایستگی، خـبرگی و اسـتادي تشکیل شـده اسـت، بـر پـژوهـش هـاي شـناخـته شـده دربـاره 
کسب مهارت و توسعه تخصص تکیه دارد. 
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مـدل دریفوس بـراي کسب مـهارت، مـراحـلی را تـوضیح می دهـد که یادگیرنـدگـان در مسیر پختگی تـخصص از آن هـا عـبور 
، ۱۹۸۶). هـرچـند چـهارچـوب بـودش سـاخـتاري هسـتی شـناسـانـه و مـتمایز دارد، کار دریفوس  70می کنند (دریفوس و دریفوس

به این فهم کمک کرد که استادي فقط با سازمان دهی شناختی به دست نمی آید؛ بلکه به یکپارچگی شهودي نیز نیاز دارد. 

71پــژوهــش چیکسنت میهایی دربــاره جــریان (غــرقگی) نیز نــشان داد که تــعامــل عمیق بــا فــعالیتی که بــه انــدازه کافی 

، ۱۹۹۰). این  72چـالـش بـرانگیز اسـت، بـه عملکرد بـالاي پـایدار و یکپارچگی روان شـناختی کمک می کند (چیکسنت میهاي

پـژوهـش این نکته را روشـن تـر کرد که اسـتادي فـقط در رفـتار دیده نمی شـود؛ بلکه از حـالتی هـماهـنگ در روان و گـرایش هـاي 
درونی نیز برمی خیزد. 

رشد (توسعه) بزرگسالی و تحول هویت 4.

تـأکید این روش شـناسی بـر تغییر رابـطه فـرد بـا کیفیت هـاي بنیادین بـودش، بـا نـظریه هـاي شـناخـته شـده رشـد بـزرگـسالی 
هم راستا است. 

73نـظریه تـوسـعه سـازنـده کیگان، تـحول را بـازسـازمـان دهی سـاخـتارهـاي مـعناپـردازي می دانـد، نـه صـرفـاً انـباشـتن تـدریجی 

، ۱۹۸۲). نـظریه یادگیري تـحول آفـرین مـزیرو نیز رشـد عمیق را نتیجه تـأمـل انـتقادي و دگـرگـونی  74مـهارت هـا (کیگان

 .(۱۹۹۱ ، 75چشم انداز می داند (مزیرو

این چـهارچـوب هـا تـمایزي را تـقویت کردنـد که در چـهارچـوب بـودش اهمیت اسـاسی دارد: تـفاوت میان تغییر رفـتاري سـطحی 
و تحول ساختاري عمیق تر. 

هستی شناسی، پدیدارشناسی و تمرین بدن مند 5.

بنیان هاي فلسفی این روش شناسی از اندیشه کلاسیک پدیدارشناسانه نیز تأثیر گرفته اند. 

» نـقش هـم نـواشـدگی، حـضور و انـتخاب وجـودي را در شکل دادن بـه کنش بـرجسـته کرد  76تحـلیل هـایدگـر از «بـودن-در-جـهان

(هـایدگـر، ۱۹۶۲). تـأکید مـرلـو-پـونتی بـر بـدن مـندي (تجسـد) نیز بـه یکپارچـه شـدن تجـربـه زیسته و درگیري بـدنی بـه عـنوان 
 .(۱۹۶۲ ، 77یکی از ابعاد توسعه در این روش شناسی کمک کرد (مرلو-پونتی

عـلاوه بـر این، ادبیات مـربـوط بـه هـنرهـاي رزمی، که در ادامـه همین بـخش بـررسی می شـود، نـمونـه هـایی واقعی و قـابـل لـمس 
ارائـه می کند از این که تـمرین مـنظم و بـدن مـند چـگونـه در طـول زمـان کیفیت هـاي گـرایشی را شکل می دهـد. این مـطالـعات 
روش شـناسی تـحول را بـه طـور مسـتقیم آزمـون نکرده انـد، امـا شـواهـد هـم گـرایی فـراهـم می کنند که نـشان می دهـد درگیري 

بدن مند و ساختاریافته می تواند الگوهاي شناختی، هیجانی و رفتاري را دگرگون کند. 
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دامنه، محدودیت ها و شفافیت پژوهشی 6.

لازم است میان مبناي مفهومی و اعتبارسنجی تجربی تفاوت گذاشته شود. 

آثـاري که در بـالا بـه آن هـا اشـاره شـد، مـعماري مـفهومی روش شـناسی تـحول را شکل داده انـد؛ امـا بـه تـنهایی شـواهـد تجـربی 
دربـاره اثـربخشی این روش شـناسی بـه عـنوان یک مـداخـله مسـتقل مـحسوب نمی شـونـد. این روش شـناسی از دل تـرکیب  و 
تلفیق یافـته هـاي پـژوهشی، اسـتدلال هسـتی شـناسـانـه و تـوسـعه حـرفـه اي افـرادي که ابـزار را بـه کار می بـندنـد در زیست بـوم 

انجنسیس پدید آمده است. 

پژوهش هاي آینده باید چند موضوع را بررسی کنند: 

مسیرهاي علیّ  که این روش شناسی از طریق آن ها بر تغییر گرایشی اثر می گذارد؛ •

اثربخشی آن در زمینه هاي فرهنگی، حرفه اي و سازمانی مختلف؛ •

اثر بلندمدت آن در برنامه هاي ساختاریافته مربی گري و توسعه رهبري؛ •

پیوند آن با Being Profile به عنوان یک سیستم توسعه اي. •

این شفافیت، نشان دهنده پایبندي به دقت روش شناختی، کاربرد مسئولانه و پالایش علمیِ مستمر است. 

تمایز تحول در چهارچوب بودش  
در قـلب روش شـناسی تـحول، فهمی خـاص از تـحول قـرار دارد. در چـهارچـوب بـودش، تـحول بـه تغییر رفـتاري سـطحی، کسب 

مهارت یا پیروي از معیارهاي بیرونی اشاره ندارد. تحول یعنی تغییر در رابطه فرد یا سیستم با جنبه هاي بنیادین بودش. 

اثـربخشی رهـبري زمـانی پـدید می آید که افـراد رابـطه اي سـالـم و پـایدار بـا کیفیت هـاي اصلی انـسانی، مـانـند اختیار پـاسـخ دهی، 
شـجاعـت، اهمیت بخشی، آسیب پـذیري و تعهـد، حـفظ کنند. در مـقابـل، کاهـش اثـربخشی زمـانی رخ می دهـد که این رابـطه هـا 

ناپایدار، ناقص یا افراطی شوند و به واکنش گري، پراکندگی و ضعف داوري بینجامند. 

تـحول یعنی حـرکت از رابـطه هـاي نـاسـالـم یا نـاپـایدار بـا جـنبه هـاي بـودش، بـه سـوي نـمود هـایی سـالـم تـر و یکپارچـه تـر اسـت؛ بـه 
گـونـه اي که جهـت گیري هـاي هسـتی شـناسـانـه زیربـنایی، حـالات ذهنیِ وجـودي و رفـتارهـاي قـابـل مـشاهـده، انـسجام بیشتري پیدا 
می کنند و مـتقابـل یکدیگر را تـقویت می  کنند. این تغییرهـا پـاسـخ مـندي، انـسجام، سـازگـاري و کنش اخـلاقی را ارتـقا می کنند. 
روش شـناسی تـحول، تـوسـعه رهـبري را فـرایند افـزودن شـایستگی هـاي تـازه نمی دانـد. تـمرکز آن بـر تـعدیل شـرایط 

هستی شناسانه اي است که ادراك، تصمیم گیري و کنش را شکل می دهند. 

دو مفهوم این فرایند را سازمان می دهند: 

یکپارچگی، که از مـنظر هسـتی شـناسـانـه بـه مـعناي کامـل بـودن، هـم راسـتایی و قـرار داشـتن در وضعیت بهینه •
کارکردي است. 

پـاسـخ مـندي، که از مـنظر هسـتی شـناسـانـه بـه عـنوان ظـرفیت انـتخاب آگـاهـانـه کنش مـناسـب، بـه جـاي واکنش تکانشی •
به محرك هاي درونی یا بیرونی، تعریف می شود. 

یکپارچگی و پاسخ مندي، ستون رفتاري و توسعه اي روش شناسی تحول را می سازند. 



تحول فردي و توسعه رهبري 
تـحول فـردي هـمچنان یکی از پـایه هـاي اصلی تـوسـعه مـؤثـر رهـبري اسـت. پـژوهـش هـاي گسـترده در حـوزه رهـبري نـشان 
می دهـند که خـودآگـاهی، تنظیم هیجانی، بنیان اخـلاقی و تـوان فـهم حـاصـل کردن سـازگـارانـه، بـراي اثـربخشی رهـبري اهمیت 

اساسی دارند. 

در چـهارچـوب بـودش، تـحول فـردي بـا وضـوح تشخیصی آغـاز می شـود. Being Profile الـگوهـاي هـم نـواشـدگی، گـرایش هـاي 
رفـتاري و پـویایی هـاي رابـطه اي را در میان جـنبه هـاي بـودش آشکار می کند. این بینش تشخیصی بـه افـراد امکان می دهـد بـا 
رهـبران بـه صـورتی هـدفـمند و مـعنادار کار کنند؛ نـه بـر پـایه اهـداف عـمومی تـوسـعه، بلکه بـا تـمرکز بـر هـمان شـرایط 

هستی شناسانه اي که رفتار را شکل می دهند. 

روش شـناسی تـحول، مکالـمات سـاخـتاریافـته مـربی گـري، تـمرین هـاي تـأملی و مسیرهـاي تـوسـعه اي فـراهـم می کند که بـراي چـند 
هدف طراحی شده اند: 

آشکار کردن الگوهاي رابطه  ناسالم با جنبه هاي بودش؛ •

تقویت گرایش هاي سالم و پایدار؛ •

پرورش ظرفیت انتخاب پاسخ مندي به جاي واکنش گري؛ •

پشتیبانی از یکپارچگی رفتاري پایدار، نه صرفاً بینش هاي مقطعی. •

تـحول در این سـطح، هـم آگـاهـانـه اسـت و هـم زمـان بـر. نیازمـند درگیري و تـعامـل مکرر، تـأمـل مـنظم و آزمـودن عملی اسـت؛ نـه 
مداخله هاي یک باره. 

تحول جمعی در تیم ها و سازمان ها 
این روش شـناسی بـه صـراحـت می پـذیرد که رهـبري در خـلأ عـمل نمی کند. تـحول جـمعی در تیم هـا، سـازمـان هـا و نـهادهـا از 

تحول افرادي که درون آن ها هستند جدا نیست. 

فـرهـنگ، روایت هـاي مشـترك و هـنجارهـاي جـمعی، ویژگی هـایی انـد که از انـباشـت گـرایش هـاي فـردي پـدید می آیند. وقتی 
رهـبران رابـطه خـود را بـا جـنبه هـاي کلیدي بـودش تغییر می دهـند، سیستم جـمعی نیز بـه هـمان نسـبت منسجـم تـر، سـازگـارتـر و 
از نـظر اخـلاقی هـم راسـتاتـر می شـود. این رابـطه دوسـویه میان تـوسـعه فـردي و تـحول جـمعی، در پـژوهـش هـاي رهـبري و 
سیستم هـا بـررسی شـده اسـت؛ بـه ویژه در آثـاري که بـه مـعناپـردازي مشـترك و فـرایندهـاي رهـبري جـمعی می پـردازنـد (درث و 
، ۲۰۰۸). تغییر سـاخـتاري یا فـرایندي بـه تـنهایی کافی نیست؛ اگـر پـویایی هـاي عمیق تـر  ، ۱۹۹۴؛ درث و همکاران 79پـالـوس 78

 .(۱۹۹۰ ، 80انسانی تغییر نکنند، چنین تغییرهایی معمولاً فقط به تبعیت موقت می انجامند (سنگه

روش مـربی گـري تـرایو مسیرهـایی سـاخـتاریافـته  بـراي کار در هـر دو سـطح فـردي و جـمعی فـراهـم می کند. از این راه، 
سـازمـان هـا می تـوانـند عملکرد، یکپارچگی و سـازگـاري را هـم زمـان تـقویت کنند. در این فـرایند، رهـبري بـه نـقطه اثـرگـذاري 

اصلی تبدیل می شود؛ جایی که تحول جمعی از آن جا آغاز می شود و گسترش می یابد. 

 Drath & Palus78

 Drath et al.79

 Senge80



شمول، تعالی و تداوم توسعه اي 
تـحول در چـهارچـوب بـودش از الـگویی تـوسـعه اي پیروي می کند که در سیستم هـاي طبیعی، زیستی و اجـتماعی نیز دیده 
می شـود: شـمول و تـعالی. عـناصـر ابـتدا پـایدار می شـونـد، سـپس یکپارچـه می گـردنـد، و بـعد در کلیت هـایی پیچیده تـر بـازسـازمـان 

می یابند. 

در سـطح انـسانی، افـراد تیم هـا را شکل می دهـند، تیم هـا سـازمـان هـا را می سـازنـد و سـازمـان هـا جـوامـع را پـدید می آورنـد. هـر 
سـطح، ظـرفیت هـاي سـطح پیشین را در خـود حـفظ می کند و در عین حـال از آن فـراتـر می رود. این الـگوي شـمول و تـعالی 
(فـراروَي)، بـازتـاب پـویایی هـاي تـوسـعه اي شـناخـته شـده اي اسـت که در سیستم هـاي طبیعی و اجـتماعی مـشاهـده می شـونـد 
، ۲۰۰۰). روش شـناسی تـحول بـا همین الـگو هـم راسـتاسـت؛ زیرا هـم بـه گـرایش هـاي فـردي می پـردازد و هـم تـوسـعه را  81(ویلبر

در زمینه هاي رابطه اي و سیستمی گسترده تر قرار می دهد. 

این نـگاه از تقلیل گـرایی جـلوگیري می کند. تـوسـعه رهـبري را نـه صـرفـاً مسـئله اي فـردي می بیند و نـه صـرفـاً امـري سـاخـتاري. در 
عوض، رابطه پویا و دوسویه میان این دو را به رسمیت می شناسد. 

تحول بدن مند به عنوان نمونه اي واقعی 
سـازوکارهـاي اصلی روش شـناسی تـحول (تـمرین مـنظم، درگیري بـدن مـند، مـواجـهه بـا چـالـش و پـرورش پـاسـخ مـندي بـه جـاي 
واکنش گـري) در چـند حـوزه دیرپـاي تـوسـعه انـسانی دیده می شـونـد. یکی از روشـن تـرین نـمونـه هـاي واقعی آن را می تـوان در 

تمرین هنرهاي رزمی سنتی دید. 

در فـرهـنگ هـاي گـونـاگـون، هـنرهـاي رزمی محیط هـایی سـاخـتاریافـته بـراي رشـد انـسان فـراهـم کرده انـد؛ محیط هـایی بـراي 
پـرورش کیفیت هـاي گـرایشی، شکل دادن بـه الـگوهـاي رفـتاري و دگـرگـون کردن وضعیت هـاي روان شـناختی. فـرد در این 
تـمرین هـا بـارهـا در مـوقعیت هـایی قـرار می گیرد که بـه تنظیم هیجان، ثـبات تـوجـه، کنش مـنظم و پـاسـخ مـندي زیر فـشار نیاز 

دارند. 

پـژوهـش هـاي دانـشگاهی مـعمولاً این نـتایج را بـا مـفاهیمی مـانـند بهـبود سـلامـت روان، خـودتنظیمی، انـضباط بـدنی یا رفـتار 
اجـتماعی بـررسی کرده انـد. امـا اگـر دقیق تـر نـگاه کنیم، تـمرین هـنرهـاي رزمی بـا پـویایی هـاي گـرایشی عمیق تـري نیز درگیر 
اسـت. فـرد از راه تـمرین بـدن مـند تکرارشـونـده، تـعامـل میان فـردي آیینی شـده و مـواجـهه پیوسـته بـا چـالـش، آرام آرام رابـطه خـود 

را با ترس، آسیب پذیري، شجاعت، اختیار پاسخ دهی و انضباط تغییر می دهد. 

هـنرهـاي رزمی سنتی فـقط فـن و تکنیک آمـوزش نمی دهـند. در طـول زمـان، شیوه بـودش فـرد را پـرورش می دهـند؛ نـه در 
درجه نخست از راه آموزش ذهنی، بلکه از راه تجربه زیسته و درگیري بدن مند. 

این دگـرگـونی هـا بـه سـازوکارهـایی نـزدیک انـد که در روش شـناسی تـحول صـورت بـندي شـده انـد. در هـر دو مـورد، تـوسـعه از راه 
تغییر رابـطه فـرد بـا کیفیت هـاي بنیادین بـودش رخ می دهـد، نـه فـقط از راه اصـلاح رفـتار یا آمـوزش مـهارت بـه تـنهایی. از این 
نـظر، هـنرهـاي رزمی نـمونـه اي دیرپـا و میان فـرهنگی نـشان می دهـند از این که تـحول گـرایشی ممکن اسـت؛ الـبته زمـانی که 

محیط هاي تمرین به گونه اي طراحی شوند که یکپارچگی، بدن مندي و انضباط رابطه اي را درگیر کنند. 

تـفاوت روش شـناسی تـحول در این نیست که این پـویایی هـا را تـازه کشف می کند. تـفاوت در این اسـت که آن هـا را آشکارا 
بیان می کند، از راه تـمایزهـاي هسـتی شـناسـانـه عملیاتی می سـازد، و در قـالـب چـهارچـوبی رشـدي و منسجـم قـرار می دهـد؛ 
چـهارچـوبی که بـراي رهـبري، سـازمـان هـا و زمینه هـاي اجـتماعی قـابـل اسـتفاده اسـت. تحـلیل مـقایسه اي دقیق تـر در پیوسـت ۵ : 

پیوندهاي میان چهارچوب بودش و هنرهاي رزمی آمده است. 
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حرفه اي سازي، حکمرانی و استانداردهاي حرفه اي 
تـا سـال ۲۰۲۶، روش شـناسی تـحول از طـریق فـرایندي سـاخـتاریافـته بـراي شکل دادن بـه تـوافـق حـرفـه اي، در حـال حـرفـه اي تـر 
شـدن اسـت. این فـرایند بـا مـشارکت مـربی هـاي بـاتجـربـه اي پیش می رود که در چـهارچـوب بـودش، گـفتمان فـرا مـحتوا، 
چـهارچـوب پـایداري راسـتین و آثـار فلسفی مـرتـبط تـوسـعه یافـته در انجنسیس آمـوزش دیده و داراي گـواهی انـد (تـشویر، ۲۰۲۱؛ 

۲۰۲۲؛ ۲۰۲۴؛ ۲۰۲۵). 

این فـرایند زیر نـظر آکادمی مـربی گـري انجنسیس انـجام می شـود و شـامـل گـفت وگـوي هـدایت شـده، کارورزي تـحت نـظارت، 
تحلیل تأملی موردها، و پالایش همتاسنجی شده اجزاي روش شناسی است. هدف آن دو چیز است: 

تقویت دقت روش شناختی و کاربرد اخلاقی؛ •

ایجاد یک استاندارد حرفه اي مشترك در میان جامعه افرادي که این ابزار را به کار می بندند. •

این چـهارچـوب حکمرانی کمک می کند Being Profile و روش شـناسی تـحول در زمینه هـاي تـوسـعه رهـبري بـه صـورتی 
مسئولانه به کار گرفته شوند و یکپارچگی بلندمدت این کار حفظ شود. 

گسترش چهارچوب به حوزه ظرفیت، فهم حاصل کردن و مربی گري 
مسیر دیگري که از تکاملـ مـداوم روش شنـاسی تـحول پدـید آمـده، در قـالبـ گفـتمان ظـرفیت صـورت بنـدي شـده استـ؛ مجـموعـه 
بـدنـه کاري که هـمچنان در حـال تـوسـعه اسـت (تـشویر، در دسـت انـتشار). بـاید روشـن کرد که این مـوضـوع بـه این مـعنا نیست 
که کارهـاي پیشین فـقط بـر پـالایش فـهم فـرد از ۳۱ جـنبه بـودش و رابـطه او بـا آن هـا تـمرکز داشـته انـد، بی آن که بـه نـحوه بـروز و 
اجـراي این رابـطه هـا در عـمل بـپردازنـد؛ یا این که ظـرفیت اکنون بـه عـنوان فهمی کامـلاً تـازه ظـاهـر شـده بـاشـد. از آغـاز، 
روش شـناسی تـحول بـا گسـترش ظـرفیت سـروکار داشـت: حـرکت از سـطحی از آگـاهی بـه سـطحی بـالاتـر از اثـربخشی. بـا این 
حـال، این مـوضـوع عـمداً در دامـنه اي نسـبتاً مـتمرکز نـگه داشـته شـده بـود؛ دامـنه اي که بـر عملکرد و اثـربخشی فـردي و جـمعی 

تمرکز داشت. 

امـا بـا بـه کارگیري چـهارچـوب در عـمل، بـه تـدریج روشـن تـر شـد که تـحول بـه میزان ظـرفیتی نیز وابسـته اسـت که یک فـرد، یک 
تیم یا هـر سیستم طـراحی شـده انـسانی بـراي نـگه داشـتن پیچیدگی، تـناقـض، فـشار، اختیار پـاسـخ دهی، تغییر و خـود واقعیت 
در طـول زمـان دارد. صـورت بـندي رسمی گـفتمان ظـرفیت در پـاسـخ بـه همین بینش پـدید آمـد؛ نـه بـه عـنوان فـاصـله گـرفـتن از 
چـهارچـوب بـودش، بلکه بـه عـنوان روشـن تـر کردن و گسـترش دادن هـمان مـنطق تـوسـعه اي که چـهارچـوب از پیش در عـمل بـا 

آن سروکار داشت. 

از این مـنظر، گـفتمان ظـرفیت افـق تـوسـعه اي چـهارچـوب بـودش را گسـترش می دهـد. ۳۱ جـنبه بـودش هـمچنان ضـروري انـد، 
زیرا نـشان می دهـند فـرد چـگونـه در بـودش خـود قـرار گـرفـته اسـت و این گـرایش هـا چـگونـه رفـتار، داوري، تشخیص و عملکرد او 
را شکل می دهـند. امـا ظـرفیت بـه پـرسشی مـرتـبط و در عین حـال مـتمایز می پـردازد: یک فـرد یا یک سیستم طـراحی شـده 
انـسانی تـا چـه انـدازه می تـوانـد واقعیت را بـه طـور مـعنادار نـگه دارد، پـردازش کند، یکپارچـه سـازد و بـر اسـاس آن عـمل کند، 
بی آن که دچـار پـراکندگی، تحـریف یا فـروپـاشی شـود. این ظـرفیت، ابـعاد شـناختی، هیجانی، رابـطه اي، وجـودي و سیستمی را 
دربـر می گیرد. بـنابـراین، گـفتمان ظـرفیت مسـتقیماً بـر چـهارچـوب بـودش بـنا می شـود، امـا شـرایطی را گسـترش می دهـد که در 

آن ها می توان تحول را فهمید و از آن پشتیبانی کرد. 

گـفتمان از این نـظر، ظـرفیت مجـموعـه اي جـداگـانـه از کیفیت هـاي تـوسـعه اي مـعرفی نمی کند. بلکه بـه ظـرفیت گسـترش یافـته 
افـراد، تیم هـا و دیگر سیستم هـاي طـراحی شـده انـسانی مـربـوط اسـت؛ ظـرفیتی بـراي تـجسم ۳۱ جـنبه بـودش، حـفظ شـرایط 
یکپارچگی  که در مـدل یکپارچـه هسـتی شـناسی انـسجام سیستمی در گـفتمان پـایداري راسـتین صـورت بـندي شـده انـد و نـگه 



داشـتن سـاخـتارهـاي لایه لایه فـهم حـاصـل کردن که در گـفتمان فـرا مـحتوا و نـظریه تـودرتـوي فـهم حـاصـل کردن تـوضیح داده 
شده اند. 

پـدید آمـدن گـفتمان ظـرفیت همچنین کمک می کند رابـطه چـهارچـوب بـودش بـا کار هسـتی شـناسـانـه گسـترده تـري که در کنار 
آن در حـال تـوسـعه اسـت روشـن تـر شـود. گـفتمان فـرا مـحتوا و نـظریه تـودرتـوي فـهم حـاصـل کردن، در آغـاز، سـاخـتارهـاي 
لایه لایه اي را روشـن کردنـد که انـسان هـا از طـریق آن هـا از واقعیت فـهم حـاصـل می کنند. امـا در طـول زمـان روشـن شـد که این 
لایه هـا فـقط بـه تفسیر یا پـالایش دانسـتن مـربـوط نیستند؛ بلکه بـا تـحول در سـطح ظـرفیت نیز پیونـد دارنـد. تـحول فـقط از راه 
بهـتر شـدن دانسـته هـاي فـرد یا بهـبود شیوه تفسیر مـحتوا رخ نمی دهـد. تـحول همچنین بـا گسـترش سـاخـتاري رخ می دهـد که 
فـرد از طـریق آن می تـوانـد بـا پیچیدگی، ابـهام و واقعیت بـه طـور مـعنادار درگیر شـود. از این جهـت، نـظریه تـودرتـوي فـهم حـاصـل 

کردن، تحول را نه فقط در سطح پالایش معرفتی، بلکه در سطح ظرفیت و یکپارچگی توسعه اي نیز توضیح می دهد. 

رابـطه اي مـشابـه بـا گـفتمان پـایداري راسـتین و مـدل مـرکزي آن، یعنی مـدل یکپارچـه هسـتی شـناسی انـسجام سیستمی وجـود 
دارد. هـمان گـونـه که چـهارچـوب بـودش ۳۱ جـنبه بـودش را در نسـبت بـا اثـربخشی انـسانی صـورت بـندي می کند، چـهارچـوب 
پـایداري راسـتین نیز ۱۶ کیفیت را درون این مـدل، در نسـبت بـا یکپارچگی سیستمی و قـابلیت بـقا در بـلندمـدت، عملیاتی 
می سـازد. این کار تـمرکز را از یکپارچگی و اثـربخشی فـرد، بـه یکپارچگی سیستمی و اثـربخشی پـایدار تیم هـا، سـازمـان هـا و 
دیگر سیستم هـا گسـترش می دهـد. این مجـموعـه آثـار، در کنار هـم، نـشان می دهـند که تـحول پـایدار بـه هـم راسـتایی در چـند 
سـطح نیاز دارد: کیفیت بـودش فـرد، ظـرفیتی که فـرد از طـریق آن بـا واقعیت درگیر می شـود و آن را یکپارچـه می کند، 
فـرا مـحتوایی که از طـریق آن از مـحتوا فـهم حـاصـل می کند و شـرایطی که از طـریق آن سیستم هـا در طـول زمـان منسجـم 

می مانند. 

هـرچـند گـفتمان فـرا مـحتوا بیشتر بـا ظـرفیت فکري سـروکار دارد، درون میدان گسـترده تـري قـرار می گیرد که گـفتمان ظـرفیت 
بـه آن می پـردازد. گـفتمان ظـرفیت هـم بـه زیر لایه هـاي فکري می رود و هـم از آن هـا فـراتـر می رود: زیر آن هـا، ابـعاد پیشافکري و 
تجـربی را دربـر می گیرد، مـانـند واکنش هـاي بـدنی؛ و فـراتـر از آن هـا، ابـعاد یکپارچـه کننده را شـامـل می شـود، مـانـند بـه اجـرا 
درآوردن و بـدن مـند کردن. بـه همین تـرتیب، هـرچـند ۳۱ کیفیت چـهارچـوب بـودش هـمچنان حیاتی انـد و ۱۶ نیروي 
صـورت بـندي شـده در مـدل یکپارچـه هسـتی شـناسی انسـجام سیستمی چـهارچوـب پـایداري راستـین بـراي فـهم انـسجام سیستمی 
ضـروري انـد، گـفتمان ظـرفیت در عـرض و فـراتـر از هـر دو حـرکت می کند؛ زیرا بـه شـرایط گسـترده تـر و گـرایش هـاي 

مرتبه بالاتري می پردازد که براي یکپارچه کردن و پایدار نگه داشتن واقعیت، پیچیدگی، فشار و خود تحول لازمند. 

این مـعماري گسـترده تـر، تکامـل بـرنـامـه آمـوزشی مـربی گـري تـرایو را نیز شکل داده اسـت؛ بـرنـامـه اي سـاخـتاریافـته  بـراي آمـاده 
کردن مـتخصصانی که می خـواهـند بـا این چـهارچـوب تـوسـعه اي و هسـتی شـناسـانـه گسـترده تـر در محیط هـاي کاربـردي کار کنند. 
در مـرکز تـرایو، یک جهـت گیري قـرار دارد: مـوضعی نسـبت بـه رشـد، پـرورش (تـوسـعه) و تـحول که از بـقا، حـفظ وضـع مـوجـود، 
پـس رفـت یا سـازگـاري نـمایشی فـراتـر می رود. از دل این جهـت گیري، روش مـربی گـري تـرایو بـه تـدریج بـه عـنوان روشی کاربـردي 
شکل گـرفـته اسـت؛ روشی که بـر چـهارچـوب بـودش، روش شـناسی تـحول، گـفتمان ظـرفیت، گـفتمان فـرا مـحتوا و چـهارچـوب 

پایداري راستین بنا می شود. 

بـنابـراین، تـرایو از چـهارچـوب بـودش جـدا نیست؛ بلکه امـتداد مسیر تـوسـعه اي آن در قـالـب روشی بـراي مـربی گـري رهـبران، 
کاربـران، تیم هـا و دیگر سیستم هـا اسـت. از طـریق این روش شـناسی، افـراد و تیم هـا پشـتیبانی می شـونـد تـا نـه تـنها شیوه هـاي 
بـودش خـود را پـالایش کنند، بلکه ظـرفیت خـود را نیز بـراي مـواجـهه بـا واقعیت هـایی که در طـول زمـان بـا آن هـا روبـه رو 
می شـونـد و یکپارچـه کردن آن هـا گسـترش دهـند. این کار که از دل عـمل مسـتقیم، اجـراي بـرنـامـه هـا و تـوسـعه مـفهومی پیوسـته 
صـورت بـندي شـده اسـت، اکنون در کتاب هـاي در دسـت انـتشار ظـرفیت: مـرزهـا و امکان هـاي تـوسـعه و تـحول و روش مـربی گـري 
82تـرایو بـا تفصیل بیشتري در حـال تـوسـعه اسـت (تـشویر، در دسـت انـتشار). این آثـار در کنار هـم، وعـده اولیه روش شـناسی 
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تـحول را گسـترش می دهـند؛ زیرا تـحول را نـه فـقط در نسـبت بـا کیفیت هـاي بـودش، بلکه در نسـبت بـا ظـرفیت، فـهم حـاصـل 
کردن، یکپارچگی سیستمی و مهارت عملی مربی گري براي توسعه پایدار انسان و سیستم ها قرار می دهند. 

خلاصه 

روش شـناسی تـحول، بنیان هـاي هسـتی شـناسـانـه چـهارچـوب بـودش، بینش هـاي تجـربی Being Profile و مـعماري فلسفی 
گسـترده تـري را که در زیست بـوم انجنسیس تـوسـعه یافـته، بـا هـم تـرکیب می کند. این روش شـناسی مسیري منسجـم فـراهـم 

می آورد تا فهم عمیق مفهومی به عمل ساختاریافته و مسئولانه در توسعه رهبري تبدیل شود. 

هـرچـند بـراي ارزیابی اثـربخشی این روش شـناسی بـه عـنوان یک مـداخـله مسـتقل، پـژوهـش هـاي تجـربی بیشتري لازم اسـت، امـا 
این روش بـر نـظریه هـاي مـعتبر تـوسـعه، تجـربـه گسـترده مـتخصصان و منطقی هسـتی شـناسـانـه و روشـن اسـتوار اسـت. در عـمل، 
این روش شـناسی راهی بـراي هـدایت فـرایندهـاي رشـدي فـراهـم می کند و هـم زمـان شـرایطی می سـازد که گسـترش هـاي بـعدي 
در بـرنـامـه پـژوهشی گسـترده تـر نیز از دل آن پـدید آیند؛ از جـمله کار بـر ظـرفیت، فـهم حـاصـل کردن، مـربی گـري و یکپارچگی 
سیستمی. از این رو، این روش شـناسی پلی عملی میان کار تـوصیفی و تشخیصی مـراحـل پیشین و تـلاش هـاي گسـترده تـر 

براي تحول رهبري و سازمانی است که همچنان از دل آن در حال تکاملند. 



تعامل چهارچوب ها: چهارچوب بودش و مدل هاي سازمانی 

چـهارچـوب بـودش آگـاهـانـه بـه عـنوان یک چـهارچـوب مـعرفی می شـود، نـه بـه عـنوان نـظریه اي جـامـع که بـخواهـد هـمه ابـعاد رهـبري 
و کارکرد سـازمـانی را تـوضیح دهـد. این انـتخاب از یک اصـل مـهم می آید: هیچ مـدل واحـدي نمی تـوانـد پیچیدگی انـسان هـا و 
سیستم هـایی را که می سـازنـد، بـه طـور کامـل دربـر بگیرد. از همین رو، رهـبري اثـربـخش و تـحول سـازمـانی زمـانی بهـتر فهمیده 

می شوند که چند عدسی مکمل در گفت وگو با یکدیگر به کار گرفته شوند، نه در رقابت با هم. 

چـهارچـوب بـودش لایه هسـتی شـناسـانـه کارکرد انـسانی را بـرجسـته می کند. تـمرکز آن بـر کیفیت هـاي زیربـنایی، حـالات ذهنی 
و شیوه هـاي بـودش اسـت؛ هـمان چیزهـایی که تعیین می کنند افـراد چـگونـه مـوقعیت هـا را درك می کنند، چـگونـه تصمیم 
می گیرنـد و زیر فـشار چـگونـه عـمل می کنند. این چـهارچـوب نمی خـواهـد جـایگزین مـدل هـایی شـود که بـر سـاخـتار سـازمـانی، 
راهـبرد، فـرهـنگ یا طـراحی سیستم هـا تـمرکز دارنـد. در عـوض، آن هـا را تکمیل می کند؛ زیرا بـه لایه اي می پـردازد که اغـلب 
پـنهان یا بـررسی نشـده بـاقی می مـانـد: لایه انـسانی زیرینی که در نـهایت تعیین می کند مـداخـله هـاي سـاخـتاري یا راهـبردي 

موفق می شوند یا شکست می خورند. 

این نـگاه مکمل را می تـوان در گـفت وگـوي فـعال چـهارچـوب بـودش بـا مـدل سـه سـتون سـازمـان و رهـبري دید؛ مـدلی که پیتر 
، ۲۰۲۱؛ ۲۰۲۲).  83وولـمان و همکارانـش تـوسـعه داده انـد و از سـوي انـتشارات اسـپرینگر منتشـر شـده اسـت (وولـمان و همکاران

مـدل سـه سـتون بـر هـدف پـایدار، سـازمـان در حـرکت، و اتـصال پـذیري تـمرکز دارد؛ سـه تـوانـمندي اصلی سـازمـانی که بـراي 
تاب آوري، سازگاري و اثربخشی بلندمدت ضروري اند. 

مـدل سـه سـتون نـشان می دهـد سـازمـان هـا چـگونـه در سـطح سیستمی، هـدف، حـرکت و اتـصال پـذیري را هـم راسـتا می کنند. 
چـهارچـوب بـودش، در مـقابـل، نـشان می دهـد انـسان هـاي درون این سیستم هـا از نـظر هسـتی شـناسـانـه چـگونـه بـاید تـوسـعه یابـند 
تـا بـتوانـند این تـوانـمندي هـا را زنـدگی کنند، بـه عـمل درآورنـد و پـایدار نـگه دارنـد. وقتی سـتون هـاي سـازمـانی بـا تـوسـعه 
هسـتی شـناسـانـه افـراد هـم راسـتا شـونـد، این تـوانـمندي هـا در عـمل قـابـل اجـرا می شـونـد و سیستم هـایی منسجـم تـر، تـاب آورتـر و 

متکی بر یکپارچگی پدید می آورند. 

نکته مـهم این اسـت که مـدل سـه سـتون در اینجا فـقط یک نـمونـه روشـن از شیوه گـفت وگـوي چـهارچـوب بـودش بـا مـدل هـاي 
مـعتبر سـازمـانی، راهـبردي و سیستمی اسـت. چـهارچـوب بـودش طـوري طـراحی شـده اسـت که بـتوانـد بـا چـهارچـوب هـاي 
گـونـاگـون در حـوزه هـاي رهـبري، فـرهـنگ، حکمرانی، پـایداري و طـراحی سیستم هـا وارد گـفت وگـو شـود؛ هـرجـا که نـگاه 

هستی شناسانه بتواند فهم علیّ و اثربخشی عملی را عمیق تر کند. 

این یکپارچـه سـازي نـشان می دهـد چـهارچـوب هـایی که در لایه هـاي مـتفاوت عـمل می کنند، چـگونـه می تـوانـند یکدیگر را تـقویت 
کنند. مـدل هـاي سـاخـتاري و راهـبردي، جهـت و طـراحی فـراهـم می کنند. تـوسـعه هسـتی شـناسـانـه، ظـرفیت انـسانی لازم بـراي 
تـحقق آن هـا را فـراهـم می سـازد. این دو در کنار هـم، رویکردي عملی، سیستمی و انـسان مـحور بـراي رهـبري و تـحول بـه دسـت 

می دهند. 

بـررسی دقیق تـر این گـفت وگـو، از جـمله کاربـردهـاي مـشخص، سـهم هـاي علمی و مـطالـعات مـوردي در بـخش هـاي عـمومی و 
خصوصی، در پیوست ۶ : چهارچوب ها در گفت وگو؛ چهارچوب بودش و مدل سه ستون آمده است.  
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نتیجه گیري و مسیر آینده 

پـژوهشی که در این گـزارش ارائـه شـد، کوشیده اسـت چـهارچـوبی منسجـم و هسـتی شـناسـانـه بـراي فـهم کیفیت هـایی فـراهـم کند 
که زیربـناي رهـبري، عملکرد بـالا و اثـربخشی انـسانی انـد. این کار بـا بـررسی این پـرسـش آغـاز شـد که چـرا بـراي فـهم 
گـرایش هـاي انـسانی، بـه پـارادایمی تـازه نیاز داریم. سـپس پـژوهـش از مسیر کاوش کیفی چـندلایه، تـرکیب کیفیت هـاي انـسانی 
در فـرهـنگ هـاي گـونـاگـون، تلفیق بنیان هـاي فلسفی، و فـرایندي دقیق بـراي پـالایش مـدل پیش رفـت. مـدل هسـتی شـناسـانـه 
حـاصـل، هـمراه بـا تـمایزهـاي سـاخـتاریافـته بـراي هـر جـنبه بـودش، گـامی مـهم در تـوضیح مـعماري عمیق تـر رفـتار و عملکرد 

انسانی است. 

تـوسـعه بـعدي Being Profile، بـه عـنوان ابـزار ارزیابی هسـتی سنجی، راهی عملی و قـابـل انـدازه گیري فـراهـم کرد تـا رابـطه فـرد 
بــا این کیفیت هــاي اصلی سنجیده شــود. این ابــزار بــر یافــته هــاي گســترده کیفی و کمی تکیه دارد و از مسیر تحــلیل 
هسـتی سنجی اعـتبارسنجی شـده اسـت. بـه کارگیري آن در میان گـروه هـاي جـمعیتی گـونـاگـون و پـالایش تکرارشـونـده اش بـاعـث 
شـده اسـت ابـزاري شکل بگیرد که هـم از نـظر نـظري اسـتوار اسـت و هـم در فـرهـنگ هـا، حـرفـه هـا و زمینه هـاي مـختلف رهـبري 

کاربرد عملی دارد. 

این پـژوهـش در ادامـه بـه تـوسـعه روش شـناسی تـحول گسـترش یافـت؛ رویکردي سـاخـتاریافـته که بینش هـاي مـدل 
هسـتی شـناسـانـه و نـتایج ارزیابی را بـه تغییرهـاي مـلموس در رفـتار فـردي و جـمعی پیونـد می دهـد. این روش شـناسی از فـلسفه 
اگـزیستانسیال، نـظریه رشـد، تفکر سیستمی و تجـربـه زیسته مـربیان حـرفـه اي تـغذیه می کند. از این راه، مسیري منسجـم بـراي 
پـرورش یکپارچگی، پـاسـخ مـندي و تـحول شخصی فـراهـم می سـازد. همچنین بنیانی بـراي حـرکت در تـحول تیم هـا، سـازمـان هـا و 
سیستم هـاي اجـتماعی گسـترده تـر فـراهـم می کند و نـشان می دهـد وضعیت هـاي فـردي و جـمعی بـودش تـا چـه انـدازه بـه هـم 

پیوسته اند. 

اسـتفاده از بینش هـاي هـنرهـاي رزمی، نـمونـه اي روشـن و قـابـل لـمس فـراهـم کرد. این نـمونـه نـشان داد که تـمرین هـاي بـدن مـند 
و مـنظم، از دیربـاز سـازوکارهـایی بـراي تـعدیل گـرایش هـاي انـسانی بـوده انـد. ادبیات دانـشگاهی مـعمولاً بـر پیامـدهـاي رفـتاري یا 
روان شـناختی هـنرهـاي رزمی تـمرکز کرده اسـت، امـا چـهارچـوب بـودش تـوضیحی هسـتی شـناسـانـه بـراي دگـرگـونی هـاي 
عمیق تـري ارائـه می دهـد که این تـمرین هـا پـدید می آورنـد. از این مسیر، راه هـاي تـازه اي بـراي فـهم تـحول انـسانی، فـراتـر از 

مدل هاي متعارف، گشوده می شود. 

در مجـموع، این پـژوهـش چـهارچـوبی یکپارچـه و چـندبـعدي بـنا می کند که بینش کیفی، انـدازه گیري کمی و مـداخـله عملی را 
بـه هـم پیونـد می دهـد. این چـهارچـوب، مـطالـعات رهـبري را بـا جـابـه جـا کردن تـمرکز از ویژگی هـا و رفـتارهـا بـه الـگوهـاي رابـطه اي 
عمیق تـري که آن هـا را شکل می دهـند، پیش می بـرد. همچنین بـه تـحول سـازمـانی و فـرهنگی کمک می کند، زیرا راهی 

ساختاریافته براي فهم و اثرگذاري بر بنیان هاي انسانی  فراهم می آورد که همه سیستم ها بر آن ها تکیه دارند. 

پـژوهـش هـاي آینده می تـوانـند این کار را در چـند مسیر مـعنادار ادامـه دهـند. مـطالـعات طـولی می تـوانـند اثـر پـایدار مـربی گـري و 
مـداخـله هـاي تـوسـعه اي مبتنی بـر چـهارچـوب بـودش را بـررسی کنند. تحـلیل هـاي میان فـرهنگی می تـوانـند جـهان شـمولی و 
سـازگـاري مـدل هسـتی شـناسـانـه را بیشتر اعـتبارسنجی کنند. پـالایش بیشتر در سـنجش بـودش می تـوانـد اعـتبار پیش بینانـه 
ابـزار و کاربـرد آن را در صـنایع مـختلف تـقویت کند. همچنین ظـرفیت مهمی وجـود دارد بـراي بـررسی این که روش شـناسی 

تحول چگونه با سیستم هاي سازگار پیچیده، روان شناسی رشد و نظریه هاي معاصر تغییر سازمانی پیوند برقرار می کند. 

این پـژوهـش بـا دو نیت اصلی پیش رفـت: نخسـت، روشـن کردن دقیق کیفیت هـاي هسـتی شـناسـانـه و الـگوهـاي رابـطه اي  که 
زیربـناي رهـبري اثـربـخش و عملکرد انـسانی پـایدارنـد؛ و دوم، ارائـه روشی عملی، دقیق و از نـظر اخـلاقی اسـتوار بـراي پـرورش 
این کیفیت هـا در انـسان هـاي واقعی  که در سیستم هـاي واقعی حـرکت می کنند. از این راه، این کار بـه جـریان گسـترده تـري 



کمک می کند که بـه سـوي رهـبري آگـاهـانـه تـر، مسـئولانـه تـر و یکپارچـه تـر در جـامـعه هـا، سـازمـان هـا، نـهادهـا و جـوامـع انـسانی 
حرکت می کند. 

مـدل هسـتی شـناسـانـه چـهارچـوب بـودش، ابـزار ارزیابی هسـتی سنجی Being Profile و روش شـناسی تـحول، در کنار هـم، 
بنیانی محکم بـراي پـژوهـشگران، مـتخصصان و رهـبرانی فـراهـم می کنند که بـه فـهم و بهـبود سیستم هـاي انـسانی متعهـدنـد. این 
سـه مـؤلـفه همچنین پـایه تـوسـعه فـراهـم می آورنـد که از دل آن، مسیرهـاي گسـترده تـري از پـژوهـش آغـاز شـده اسـت؛ از جـمله 
کار بـر ظـرفیت، فـهم حـاصـل کردن، مـربی گـري و یکپارچگی سیستمی. چـهارچـوب بـودش، مـطابـق طـراحی خـود، نـظریه اي 
بسـته نیست؛ بلکه چـهارچـوبی اسـت که می خـواهـد از راه عـمق هسـتی شـناسـانـه، مـدل هـاي دیگر طـراحی سـازمـانی، راهـبرد، 

فرهنگ و پایداري را تکمیل و تقویت کند. 



پیوست ها 

پیوست ۱: توجیه علمی براي توسعه مستقل چهارچوب بودش 

هدف و دامنه 

این پیوسـت روشـن می کند چـرا چـهارچـوب بـودش، بـا وجـود آن که بـا دقـت علمی و انـضباط تجـربی تـوسـعه یافـته، آگـاهـانـه 
بیرون از یک نـهاد دانـشگاهی سنتی صـورت بـندي شـده اسـت. هـدف این بـخش نـقد دانـشگاه بـه خـودي خـود نیست. هـدف آن 
اسـت که شـرایط سـاخـتاري، روش شـناختی و مـعرفتی لازم بـراي تـوسـعه یک چـهارچـوب هسـتی شـناسـانـه و پـارادایمی تـوضیح 

داده شود؛ چهارچوبی که با معماري علیّ گرایش هاي انسانی سروکار دارد. 

پـژوهشی که زیربـناي چـهارچـوب بـودش اسـت، بـه تـعامـل پـایدار میان بـررسی فلسفی، مـشاهـده تجـربی، عـلم رهـبري، عـمل 
مـربی گـري و تفکر سیستمی در محیط هـاي واقعی نیاز داشـت. چنین زیست بـومی از پـژوهـش، در سـاخـتارهـاي مـعمول 
دانـشگاهی بـه خـوبی پشـتیبانی نمی شـود؛ سـاخـتارهـایی که مـعمولاً رشـته هـا را از هـم جـدا می کنند، انـعطاف روش شـناختی را 
محـدود می سـازنـد و خـروجی هـاي انـتشارمـحور را بـر پـژوهـش میان رشـته اي و درگیر بـا عـمل تـرجیح می دهـند. بـه همین دلیل، 
این کار بـه صـورت مسـتقل انـجام شـد؛ در عین حـال، بـا معیارهـاي شـناخـته شـده علمی در زمینه دقـت، شـواهـد و شـفافیت 

هم راستا باقی ماند. 

محدودیت هاي ساختاري محیط هاي دانشگاهی براي پژوهش هاي پارادایمی 1.

۱.۱ . جزیره اي شدن رشته ها و محدودیت هاي روش شناختی 

دانـشگاه هـا عـمدتـاً در مـرزهـاي ثـابـت رشـته اي فـعالیت می کنند. پـژوهـش در روان شـناسی، مـدیریت، فـلسفه یا مـطالـعات سـازمـانی 
مـعمولاً در گـروه هـاي جـداگـانـه انـجام می شـود. هـر گـروه نیز بـا پیش فـرض هـاي مـعرفتی، هـنجارهـاي روش شـناختی و انـتظارهـاي 
انـتشاراتی خـاص خـود اداره می شـود. این سـاخـتار، ظـرفیت پـژوهـش هـاي یکپارچـه، هسـتی شـناسـانـه و علیّ مـحور را محـدود 

می کند. 

84هـمان گـونـه که گیبونـز و همکاران تـوضیح داده انـد، پـژوهـش دانـشگاهی سنتی مـعمولاً بـازتـاب دهـنده تـولید دانـشِ حـالـت ۱ 

اسـت: دانشی رشـته مـحور، آغـازشـده از سـوي پـژوهـشگر و اداره شـده بـر اسـاس هـنجارهـاي درونی دانـشگاه (گیبونـز و همکاران، 
۱۹۹۴). این شیوه اگـرچـه بـراي تـوسـعه تـدریجی نـظریه هـا کارآمـد اسـت، امـا بـراي پـژوهشی که بـاید پیوسـته میان نـظریه، تجـربـه 

زیسته و شواهد میدانیِ بلندمدت رفت وبرگشت کند، چندان مناسب نیست. 

چـهارچـوب بـودش بـه آزادي نیاز داشـت تـا پـرسـش هـایی را بـررسی کند که از مـرز رشـته هـا عـبور می کنند؛ پـرسـش هـایی مـانـند 
این که گـرایش هـاي انـسانی چـگونـه اثـربخشی رهـبري را شکل می دهـند، تفسیر چـگونـه پیش از تصمیم گیري عـمل می کند، و 
هسـتی شـناسی چـگونـه مسـتقیماً بـا عملکرد پیونـد می خـورد. نـقدهـاي مـشابهی نیز در پـژوهـش مـدیریت و سـازمـان مـطرح 
شـده انـد؛ نـقدهـایی که نـشان می دهـند دانـشگاه هـا در پـذیرش مـدل هـاي یکپارچـه از کارکرد انـسانی بـا دشـواري روبـه رو هسـتند 
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۱.۲. مشوق هایی که توصیف را بر علیت هستی شناسانه ترجیح می دهند 

پـژوهـش هـاي رایج حـوزه رهـبري مـعمولاً بـر رفـتارهـا، ویژگی هـا، شـایستگی هـا یا نـگرش هـا تـمرکز می کنند؛ تـا حـد زیادي بـه این 
دلیل که این سـازه هـا در چـهارچـوب پـارادایم هـاي کمی مـتعارف آسـان تـر عملیاتی می شـونـد. نتیجه آن، بـدنـه بـزرگی از 

پژوهش هاي توصیفی و همبستگی محور بوده است؛ در حالی که معماري علیّ زیرین کمتر بررسی شده است. 

، ۲۰۱۴؛ آلـوسـون و  87چـندین پـژوهـشگر این گـرایش بـه مـدل سـازي سـطحی و پـراکنده را نـقد کرده انـد (آنـتونـاکیس و همکاران

، ۲۰۱۶). پـژوهـش هسـتی شـناسـانـه، در مـقابـل، شـرایط گـرایشی   را بـررسی می کند که رفـتار از دل آن هـا پـدید می آید.  88کارمـان

چنین پـژوهشی بیرون از محـدوده امـن روش شـناختی بسیاري از گـروه هـاي دانـشگاهی قـرار می گیرد و بـه نـدرت از سـوي 
هیئت هـاي اخـلاق پـژوهـش، سـاخـتارهـاي تـأمین مـالی یا مسیرهـاي انـتشار دانـشگاهی پشـتیبانی می شـود. اگـر چـهارچـوب بـودش 

به مدل هاي رفتاري یا ویژگی محور محدود می شد، هدف مفهومی آن آسیب می دید. 

۱.۳. فاصله زمانی از عمل 

چـرخـه هـاي پـژوهـش دانـشگاهی، از دریافـت تـأییدیه هـاي اخـلاقی و جـذب بـودجـه گـرفـته تـا داوري هـمتا و انـتشار، مـعمولاً کند و 
مـحتاطـانـه انـد. همین امـر درگیر شـدن بـا پـژوهشی را دشـوار می کند که بـاید در دل عـمل پیش بـرود، بـا شـرایط واقعی سـازمـانی 

سازگار شود، و در طول مسیر خود را اصلاح کند. 

نـقدهـاي وارد بـر دانـش مـدیریت نـشان داده انـد که میان نـظریه دانـشگاهی و ارتـباط آن بـا عـمل، فـاصـله اي رو بـه رشـد شکل 
، ۲۰۱۱). تـوسـعه چـهارچـوب بـودش بـه شـرایطی نیاز  ، ۲۰۰۱؛ هـاجکینسون و اسـتارکی 90گـرفـته اسـت (راینز و همکاران 89

داشت که ساختار دانشگاهی معمولاً براي آن آماده نیست؛ از جمله: 

هزاران ساعت مشاهده مستقیم درون سازمان ها؛ •

پالایش تکرارشونده از مسیر مربی گري و تسهیل گري رهبري؛ •

بازخورد تجربی از محیط هاي ساخت کسب وکارهاي نوپا و محیط هاي اجرایی؛ •

یکپارچه سازي پدیدارشناسی، توسعه رهبري و شکل گیري داوري؛ •

پاسخ گویی به فروپاشی ها، تصمیم ها و تحول هاي واقعی. •

چنین بوم شناسی کاوش و پژوهشی  با زیرساخت دانشگاهیِ کند و جزیره اي سازگار نیست. 

پیوست ۲: چالش هاي واقعی  که این پژوهش به آن ها می پردازد 
این پـژوهـش از دل مـواجـهه اي مسـتمر بـا چـالـش هـاي واقعی همکاري انـسان هـا در کسب وکارهـاي نـوپـا، سـازمـان هـا و نـهادهـا 

شکل گرفت؛ چالش هایی که حتی با وجود دسترسی به سرمایه، فناوري، راهبرد و فرصت نیز همچنان پابرجا بودند. 

، بـا نـزدیک بـه 3۲00 تیم  91از سـال 2017 تـا 2026، انجنسیس ونچـرز، بـازوي تـوسـعه کسب وکارهـاي نـوپـاي انجنسیس

بنیان گـذار در بیش از 45 کشور همکاري کرد. این تـعامـل هـا بـه تـدریج الـگویی را آشکار کردنـد که دیگر نمی شـد آن را نـادیده 
گرفت. مهم ترین موانع عملکرد، همکاري و اثربخشی رهبري، ماهیتی ساختاري یا فنی نداشتند؛ بلکه عمیقاً انسانی بودند. 
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در فـضاي جـهانی کسب وکار و تـوسـعه کسب وکارهـاي نـوپـا، داده هـاي مـربـوط بـه بـقاي بـلندمـدت هـمواره از وجـود چـالـش هـاي 
عمیق سـاخـتاري و انـسانی حکایت دارنـد؛ چـالـش هـایی که بسیار فـراتـر از مـسائـل مـربـوط بـه راهـبرد یا دسـترسی بـه سـرمـایه انـد. 
تحـلیل هـاي صنعتی مـعمولاً نـشان می دهـند که بـخش بسیار بـزرگی از اسـتارتـاپ هـا در نـهایت شکست می خـورنـد. بسیاري از 
بـرآوردهـاي بـلندمـدت، بـا درنـظرگـرفـتن تعطیلی هـا و خـروج هـا در سـراسـر چـرخـه عـمر کسب وکار، این میزان را حـدود 90 درصـد 
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داده هـاي رسمی جـمعیت شـناسی کسب وکار نیز تـصویري بـه هـمان انـدازه نـگران کننده ارائـه می دهـند. داده هـاي اداره آمـار کار 
ایالات متحـده نـشان می دهـد که حـدود 20 درصـد از کسب وکارهـاي جـدید، در هـمان سـال نخسـت فـعالیت خـود را تعطیل 
می کنند، نـزدیک بـه نیمی از آن هـا تـا پـایان سـال پنجـم از فـعالیت بـازمی مـانـند و پـس از ده سـال، تـنها حـدود یک سـوم هـمچنان 
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آمـار بـقاي کسب وکارهـا در اسـترالیا نیز رونـدي مـشابـه را نـشان می دهـد؛ بـه طـوري که حـدود 20 درصـد از کسب وکارهـاي جـدید 
در دوازده مـاه نخسـت از چـرخـه فـعالیت خـارج می شـونـد و نـزدیک بـه 60 درصـد آن هـا پـس از سـه سـال دیگر فـعالیتی نـدارنـد 
، 2025). این آمـارهـا در مجـموع نـشان می دهـند که شکست کسب وکار تـنها بـه اسـتارتـاپ هـا محـدود نمی شـود. این  96(لاوپـَث

پـدیده نـشانـه الـگویی گسـترده تـر از نـاکارآمـدي سـازمـانی و سیستمی اسـت که در آن، عـوامـل انـسانی مـانـند اعـتماد، اختیار 
پاسخ دهی، تعهد، ترس، اضطراب و یکپارچگی، پیوسته عملکرد را تضعیف می کنند. 

این الـگوهـا بـه شـرکت هـاي کوچک محـدود نـبودنـد. مـدل سـرمـایه گـذاري خـطرپـذیر نیز بـه طـور گسـترده مـدلی پـرریسک بـا 
مـوفقیت پـایین شـناخـته می شـد که در آن انـتظار می رفـت شـمار انـدکی از مـوفقیت هـا، زیان نـاشی از تـعداد زیادي شکست را 
جـبران کنند. تحـلیلگران بـارهـا اشـاره کرده انـد که حتی بـرتـرین سـبدهـاي سـرمـایه گـذاري خـطرپـذیر نیز بـر این فـرض اسـتوارنـد 
که تـنها بـخش کوچکی از شـرکت هـاي سـرمـایه پـذیر در نـهایت بـه یک سـود مـالی قـابـل تـوجـه دسـت خـواهـند یافـت. ارزیابی 
شـتاب دهـنده هـا و مـراکز رشـد نیز نـتایج یکسانی نـشان نـداده اسـت. بـرخی بـرنـامـه هـا دسـترسی بـه شـبکه هـا و تـأمین مـالی مـراحـل 
بـعدي را بهـبود بخشیده انـد، امـا بـقا و عملکرد بـلندمـدت هـمچنان بـا عـدم قطعیت زیادي هـمراه بـوده اسـت (هـالـن، کوهـن و 
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دولـت هـا نیز مـنابـع مـالی قـابـل تـوجهی را صـرف کمک هـاي بـلاعـوض و بـرنـامـه هـاي نـوآوري کرده انـد، امـا بـررسی هـاي مـتعدد در 
سـطح ملی، هـمواره از تـجاري سـازي نـاکافی و نـرخ پـایین تـبدیل پـروژه هـاي بـرخـوردار از حـمایت مـالی بـه کسب وکارهـاي پـایدار 
و مـانـدگـار خـبر داده انـد. ارزیابی هـاي مسـتقل نـشان می دهـند که بـخش بـزرگی از بـودجـه عـمومی تحقیق و تـوسـعه و نـوآوري، بـه 
، 2021؛ اداره ملی حـسابـرسی  99نـتایج تـجاري پـایدار یا کسب وکارهـاي تـوسـعه پـذیر منجـر نشـده اسـت (او اي سی دي
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در چنین شرایطی، تجربه انجنسیس ونچرز هم نمونه اي مشخص از این مسئله بود و هم بازتابی از الگویی گسترده تر. 

در چنین شـرایطی، تجـربـه انجنسیس ونچـرز هـم نـمونـه اي مـشخص از این مسـئله بـود و هـم نـشانـه اي از ابـعاد گسـترده تـر آن. 
این تجـربـه، بسـتري فشـرده و سـرشـار از شـواهـد تجـربی فـراهـم کرد که هـمان نکات مـطرح شـده در داده هـاي جـهانی و نـقدهـاي 
کلان را بـه روشنی نـشان می داد. دانـش اقـتصاد، بـا صـورت بـندي سنتی خـود، و شیوه هـاي غـالـبِ انـدیشیدن دربـاره عملکرد و 

رهبري، دیگر براي توضیح یا برطرف کردن این میزان از اختلال و ناکارآمدي کافی نبودند. 

اختلال سیستمی در تیم هاي بنیان گذار و رهبري 1.

انجنسیس ونچـرز در صـنایع، فـرهـنگ هـا و مـراحـل مـختلف بـلوغ سـازمـانی، بـارهـا بـا تیم هـا و رهـبرانی روبـه رو شـد که ظـاهـراً هـمه 
آنچه را براي موفقیت نیاز داشتند، در اختیار داشتند. بیشتر آن ها به موارد زیر دسترسی داشتند: 

محصولات یا نمونه هاي اولیه مستحکم؛ •

بازارهاي اعتبارسنجی شده یا امیدبخش؛ •

منابع مالی یا مسیرهاي روشن براي تأمین مالی؛ •

توانمندي فنی بالا؛ •

راهنمایی راهبردي و منتورینگ. •

بـااین حـال، حتی بـا وجـود هـمه این عـوامـل، بـخش بـزرگی از کسب وکارهـاي نـوپـا مـتوقـف شـدنـد یا رو بـه افـول رفـتند. شکست هـا 
بـه نـدرت فـقط بـه خـود ایده مـربـوط بـودنـد؛ بلکه بیشتر در شیوه ارتـباط افـراد بـا یکدیگر و مـواجـهه آن هـا بـا واقعیت آشکار 

می شدند. 

الگوهایی که بارها تکرار شدند، عبارت بودند از: 

تصمیم گیري برآمده از ترس و پرهیز از مکالمه هاي دشوار؛ •

فرسایش اعتماد بر اثر هدف هاي پنهان، نیمه حقیقت ها یا دلخوري هاي ناگفته؛ •

ناهماهنگی در نیت ها و ناسازگاري نظام هاي ارزشی در پس توافق هاي ظاهري؛ •

پرهیز مزمن از اختیار پاسخ دهی و تمایل به مقصر دانستن شرایط بیرونی؛ •

واکنش گري در شرایط فشار، از جمله تصمیم هاي تکانشی، طغیان هاي عاطفی یا کناره گیري؛ •

پیگیري نامنظم و ایجاد شکاف میان تعهد و عمل؛ •

ارتباط ضعیف، برداشت تحریف شده از خود و کمبود خودآگاهی. •

این مـوارد، ویژگی هـاي پـراکنده و اسـتثنایی چـند بنیان گـذار مسـئله دار نـبودنـد. آن هـا در بـخش هـا، مـناطـق جـغرافیایی و 
گـروه هـاي جـمعیتی مـختلف تکرار می شـدنـد. گـفت وگـو بـا سـرمـایه گـذاران، شـتاب دهـنده هـا و دیگر مجـموعـه هـاي تـوسـعه دهـنده 
کسب وکارهـاي نـوپـا نیز همین الـگوهـا را تـأیید می کرد؛ مجـموعـه هـایی که در سـبد سـرمـایه گـذاري خـود بـا مشکلات مـشابهی 

روبه رو بودند. 

محدودیت هاي رویکردهاي سنتی توسعه کسب وکارهاي نوپا 2.

انجنسیس ونچرز بین سال هاي 2017 تا 2020، مجموعه اي جامع از سازوکارهاي حمایتی را به کار گرفت: 

تأمین سرمایه از سوي سرمایه گذاران داخلی و خارجی؛ •



توانمندي گسترده در طراحی محصول و مهندسی نرم افزار؛ •

پژوهش بازار و اعتبارسنجی؛ •

طراحی و اصلاح مستمر تجربه کاربر؛ •

مـربی گـري سـاخـتاریافـته کسب وکار بـر پـایه چـهارچـوب جنسیس؛ چـهارچـوبی هسـتی شـناسـانـه که بـراي کمک بـه •
بنیان گذاران در شناسایی شکاف ها و پرداختن به ابعاد گوناگون ایجاد و توسعه یک کسب وکار طراحی شده بود؛ 

برنامه هاي مشاوره اي بیرونی و منتورینگ توسط مدیران و متخصصان باتجربه. •

از نـگاه مـتعارف تـوسـعه کسب وکارهـاي نـوپـا، این عـوامـل بـاید خـطرهـاي مسیر را بـه شکل چشمگیري کاهـش می دادنـد. 
بـااین حـال، هـمان چـالـش هـاي بنیادین انـسانی هـمچنان پیشرفـت را تضعیف می کردنـد. نتیجه اجـتناب نـاپـذیر بـود: بیشتر 
شکست هـاي این کسب وکارهـا اسـاسـاً از کمبود مـهارت، سـرمـایه، فـناوري یا راهـبرد نـاشی نمی شـدنـد، بلکه ریشه در گسسـت 

آگاهی راستین، مشارکت و سهم گذاري داشتند. 

گـفت وگـو بـا شـرکت هـاي سـرمـایه گـذاري خـطرپـذیر، شـتاب دهـنده هـا، مـراکز رشـد و مـدیران بـرنـامـه هـاي دولتی نیز بـه همین 
نتیجه اشـاره داشـت. دشـواري یافـتن و پـرورش تیم هـاي بنیان گـذار و رهـبري واقـعاً اثـربـخش، صـرف نـظر از مـوقعیت جـغرافیایی 

یا حوزه فعالیت، تقریباً مسئله اي همگانی بود. 

ناکافی بودن ابزارهاي موجود براي سنجش انسان 3.

انجنسیس ونچـرز بـراي شـناخـت بهـتر عـوامـل انـسانی و کاهـش خـطرهـاي مـرتـبط بـا آن هـا، طیف گسـترده اي از ابـزارهـاي مـتعارف 
را به طور نظام مند بررسی کرد؛ از جمله: 

سنجش هاي شخصیت؛ •

آزمون هاي هوش و استعداد؛ •

مدل هاي هوش هیجانی؛ •

ابزارهاي مبتنی بر ارزش ها؛ •

ابزارهاي پروفایل رفتاري. •

هـرکدام از این ابـزارهـا در حـوزه خـود مـزیت هـاي مشخصی داشـتند. بـااین حـال، نمی تـوانسـتند بـه پـرسـش هـاي عملی  پـاسـخ دهـند 
که انجنسیس ونچرز با آن ها روبه رو بود؛ پرسش هایی مانند: 

آیا این افراد واقعاً متعهدند یا فقط زمانی که برایشان مناسب است، تعهد را به نمایش می گذارند؟ •

در مواجهه با ترس، عدم قطعیت و تهدید علیه ایگو یا جایگاه خود چگونه واکنش نشان می دهند؟ •

هنگامی که امور به درستی پیش نمی رود، اختیار پاسخ دهی را می پذیرند یا به سرزنش و توجیه روي می آورند؟ •

آیا خـواهـان و قـادر بـه رویارویی بـا واقعیت  هسـتند یا از روایت هـایی دفـاع می کنند که آسـودگی آن هـا را حـفظ •
می کند؟ 

شیوه بودش آن ها چه تأثیري بر اعتماد، همکاري و تبدیل نیت به عمل می گذارد؟ •

این شکاف صرفاً به دقیق تر شدن سنجش رفتار مربوط نبود؛ مسئله، هستی شناسانه بود. 



هیچ مـدل منسجـم و یکپارچـه اي وجـود نـداشـت که ویژگی هـاي عمیق تـرِ مـولـد رفـتار را بـه طـور نـظام مـند تـوضیح دهـد. همچنین، 
هیچ روش اعـتبارسنجی شـده اي در دسـترس نـبود که بـتوانـد سـلامـت رابـطه فـرد بـا این ویژگی هـا را ارزیابی کند و آن را بـه طـور 

مستقیم با عملکرد رهبري، اثربخشی و تحول پیوند دهد. 

تغییر رفتار بدون تحول هستی شناسانه 4.

انجنسیس ونچـرز دریافـت که سـازمـان هـایی که بـا آن هـا همکاري می کرد یا در بـخش هـاي خـصوصی و عـمومی زیر نـظر داشـت، 
سرمایه گذاري گسترده اي در حوزه هاي زیر انجام می دادند: 

آموزش مهارت هاي رهبري؛ •

برنامه هاي فرهنگ سازمانی؛ •

بازسازمان دهی هاي ساختاري؛ •

راهبردها و مدل هاي عملیاتی جدید. •

این مـداخـله هـا اغـلب بهـبودهـایی مـوقـت یا ظـاهـري ایجاد می کردنـد، امـا بسیاري از سـازمـان هـا بـه مـرور دوبـاره بـه الـگوهـاي پیشین 
خـود بـازمی گشـتند. حـالات ذهنی زیربـنایی سیستم و شیوه هـاي عمیق تـر بـودش افـراد کلیدي آن، تـا حـد زیادي بـدون تغییر 

باقی می ماند. 

بینشی که هـم از تجـربـه عملی و هـم از تـعامـل بـا فـلسفه وجـودي (اگـزیستانسیال) و پـدیدارشـناختی بـه دسـت آمـد، روشـن بـود: 
تـا زمـانی که شیوه هـاي بـودش مـولـد رفـتار مـتحول نـشونـد، نمی تـوان رفـتار را بـه طـور پـایدار تغییر داد. مـهارت هـا، ابـزارهـا و 
سـاخـتارهـا می تـوانـند کمک کننده بـاشـند، امـا نمی تـوانـند کمبود مـداوم یکپارچگی، راسـتی، شـجاعـت، اختیار پـاسـخ دهی یا 

اهمیت بخشی را جبران کنند. 

این موضوع، ضرورت سه عامل را آشکار ساخت: 

هستی شناسی روشن و منسجمی از ویژگی هاي انسانی که با عملکرد و یکپارچگی رابطه علیّ دارند؛ •

روشی براي سنجش رابطه فرد و تیم با این ویژگی ها؛ •

روش شناسی ساختاریافته اي براي دگرگون کردن این روابط در طول زمان. •

فراتر از کسب وکارهاي نوپا: بحرانی گسترده تر در اقتصاد و عملکرد 5.

بـا فـاصـله گـرفـتن از زیست بـوم کسب وکارهـاي نـوپـا و نـگاه کردن بـه مقیاس هـاي ملی و جـهانی، الـگوهـاي مـشابهی از نـاکارآمـدي 
دیده می شد. 

104جـوزف اسـتیگلیتز در کتاب «سـقوط آزاد: آمـریکا، بـازارهـاي آزاد و غـرق شـدن اقـتصاد جـهانی» اسـتدلال کرد که بحـران  103

مـالی سـال 2008 رویدادي تـصادفی نـبود، بلکه نتیجه فـرض هـاي عمیقاً نـادرسـت، مـقررات زدایی، سـوءنیت و نـظامی فکري بـود 
105که ایدئـولـوژي محـدود بـازار را بـر واقعیت و دورانـدیشی مـقدم می دانسـت (اسـتیگلیتز، 2010). کیت راورث نیز در کتاب 

» تـصویر رایج قـرن بیستم از انـسان را بـه عـنوان فـردي مـنفعت طـلب، عـقلانی و در پی بیشینه سـازي  106«اقـتصاد دونـاتی

 Joseph Stiglitz103

 Freefall: America, Free Markets, and the Sinking of the World Economy104

 Kate Raworth105

 Doughnut Economics106



مـطلوبیت بـه چـالـش کشید. او مـطرح کرد که اگـر اقـتصاد مـتعارف می خـواهـد فـضایی امـن و عـادلانـه بـراي بشـریت فـراهـم کند، 
باید در فرض هاي آغازین خود بازنگري اساسی انجام دهد (راورث، 2017). 

، که انـدیشه هـایش چـندین دهـه تفکر اقـتصادي و شـرکتی را شکل داده و هـمچنان بـر آن اثـر می گـذارد،  107میلتون فـریدمـن

بـه صـراحـت اعـلام کرد که مسـئولیت اجـتماعی کسب وکار این اسـت که در محـدوده قـواعـد بـازي، سـود سـهام داران خـود را 
افـزایش دهـد (فـریدمـن، 1970). این تـمرکز بـر بـازده سـهام داران، هـنگامی که از مـفاهیم گسـترده تـري مـانـند یکپارچگی، اختیار 
پـاسـخ دهی و سـرپـرسـتی بـلندمـدت جـدا شـود، بـه طـور گسـترده بـه دلیل دامـن زدن بـه کوتـاه مـدت نـگري، انـتقال پیامـدهـاي زیان بـار 

به دیگران و شکنندگی سیستمی مورد انتقاد قرار گرفته است. 

هـم زمـان، سـازمـان هـایی مـانـند او اي سی دي (OECD) از کاهـش بـلندمـدت رشـد بهـره وري نیروي کار در اقـتصادهـاي پیشرفـته 
گـزارش داده انـد؛ حتی در دوره هـایی که بـا نـوآوري هـاي بـزرگ فـناورانـه و دگـرگـونی دیجیتال هـمراه بـوده انـد. تحـلیل هـاي طـولی 
اواي سی دي نـشان می دهـند که رشـد بهـره وري در کشورهـاي عـضو از اوایل دهـه 2000 بـه طـور پیوسـته کاهـش یافـته اسـت و 
بسیاري از اقـتصادهـا، بـا وجـود سـرمـایه گـذاري در فـناوري، مـهارت و نـوآوري، نـرخ هـایی را تجـربـه کرده انـد که از نـظر تـاریخی 

پایین محسوب می شوند (او اي سی دي، 2019؛ او اي سی دي، 2023) 

در کنار این وضعیت، نـهادهـاي مـعتبر جـهانی بـه طـور فـزاینده هشـدار داده انـد که تغییر اقلیم مـانـند عـاملی تشـدیدکننده بـراي 
تهـدیدهـا عـمل می کند. این پـدیده رقـابـت بـر سـر زمین، آب و دیگر مـنابـع کمیاب را افـزایش می دهـد و احـتمال تـعارض را، 
بـه ویژه در مـناطـق شکننده یا از نـظر سیاسی بی ثـبات، بیشتر می کند. این الـگو در ارزیابی هـاي مـعتبر هیئت بین دولتی تغییر 
اقلیم و سـازمـان مـلل متحـد بـارهـا مـورد تـأکید قـرار گـرفـته اسـت. هـر دو نـهاد، فـشارهـاي نـاشی از تغییرات اقلیمی بـر مـنابـع را بـا 

 .(2023 ، ، 2022؛ یو ان دي پی 109بی ثباتی، مهاجرت اجباري و تنش هاي ژئوپلیتیکی مرتبط می دانند (اي پی سی سی 108

مجـموع این نـقدهـا نـشان می دهـد که مشکلات عمیق، فـقط بـه اقـتصادهـایی مـشخص محـدود نمی شـونـد؛ بلکه شیوه اي را 
دربـرمی گیرنـد که دانـش اقـتصاد بـر اسـاس آن، انـسان، ارزش، ریسک و رشـد را مـفهوم پـردازي کرده اسـت. این فـرض مـتعارف 
که راهکارهـاي فنی، مـهندسی مـالی یا اصـلاحـات جـزئی سیاسـتی بـه تـنهایی می تـوانـند سـلامـت و ثـبات را بـازگـردانـند، روزبـه روز 
غیرقـابـل دفـاع تـر بـه نـظر می رسـد. لازم اسـت بـه شیوه بـودشِ انـسان هـایی پـرداخـته شـود که در جـایگاه هـاي قـدرت، تصمیم گیري 

و نفوذ قرار دارند. 

سازمان ها به مثابه سیستم هاي انسانی 6.

تجـربـه انجنسیس ونچـرز، دریافتی ظـاهـراً سـاده امـا بنیادي را تـقویت کرد: سـازمـان هـا، کسب وکارهـاي نـوپـا و نـهادهـا، 
سیستم هـایی انـسانی انـد. آن هـا بـه عـنوان مـوجـودیت هـایی انـتزاعی مـوفـق نمی شـونـد یا شکست  نمی خـورنـد؛ بلکه مـوفقیت یا 

شکستشان از شیوه بودشِ انسان هاي درون آن سیستم ها شکل می گیرد. 

در عمل، این مسئله در موارد زیر آشکار می شود: 

رهبران و اعضاي تیم چگونه با ترس، عدم قطعیت و آسیب پذیري ارتباط برقرار می کنند؛ •

آیا وقتی پایبندي به وعده ها و تعهدها دشوار و ناخوشایند می شود، همچنان به آن ها وفادار می مانند؛ •

چگونه خود و دیگران را پاسخ گو نگه می دارند؛ •

آیا حاضرند با حقیقت هاي ناخوشایند روبه رو شوند یا به انکار و مدیریت روایت پناه می برند؛ •

 Milton Friedman107

 IPCC108

 UNDP109



آیا حـسادت، رنـجش و نـاامنی را می پـذیرنـد و بـا آن هـا کار می کنند، یا آن هـا را سـرکوب کرده و در رفـتار خـود بـه •
نمایش می گذارند؛ 

آیا ارتباط آن ها راستین و هماهنگ با موقعیت است، یا ماهیتی فریب کارانه و نمایشی دارد. •

اقـتصاد مـتعارف، راهـبرد یا آمـوزش هـاي رفـتاري، بـه انـدازه کافی بـه این ویژگی هـا نمی پـردازنـد. در نتیجه، تـأثیر آن هـا بـه شـدت 
کمتر از میزان واقعی بـرآورد می شـود. پـرداخـتن بـه این عـوامـل، بـه پـژوهـش هسـتی شـناسـانـه و روش شـناسی هـاي رشـدي  نیاز 

دارد که بتوانند چگونگی ارتباط افراد با خود، دیگران و جهان را دگرگون کنند. 

شکاف موجود در پژوهش هاي رهبري و هستی شناسی 7.

110پـژوهـش هـاي ورنـر ارهـارد، مـایکل سی. جـنسن و همکارانـشان در دانـشگاه هـاروارد و دیگر مـؤسـسات، بـه صـراحـت مـطرح 

کرده انـد که اثـربخشی رهـبري بـر ویژگی هـاي بنیادین هسـتی شـناسـانـه اي مـانـند راسـتی، یکپارچگی، عـامـلِ امـور بـودن و متعهـد 
، 2014؛ ارهـارد، جـنسن و  ، 2010؛ ارهـارد و جـنسن 112بـودن بـه چیزي فـراتـر از خـود اسـتوار اسـت (ارهـارد، جـنسن و زفـرون 111

 .(2016 ، 113گروه باربادوس

این پـژوهـش هـا، چنین ویژگی هـایی را نـه آرمـان هـایی اخـلاقی، بلکه محـدودیت هـایی پـدیدارشـناختی بـر عملکرد مـعرفی 
می کنند. آن هـا نـشان می دهـند که اخـتلال در راسـتی، یکپارچگی یا اختیار پـاسـخ دهی، بـه طـور قـابـل اتکایی اثـربخشی فـردي و 

سازمانی را تضعیف می کند. 

بااین حال، حتی با وجود این پیشرفت هاي مهم، هنوز چهارچوب جامعی وجود نداشت که بتواند: 

گستره وسیع ویژگی هاي انسانی مؤثر بر عملکرد در حوزه هاي مختلف را ترسیم کند؛ •

تمایزهاي روشنی میان روابط سالم و ناسالم با این ویژگی ها ارائه دهد؛ •

این روابط را با دقت سنجش بودش اندازه گیري کند، نه صرفاً از طریق شاخص هاي جایگزین رفتاري؛ •

نتایج سنجش را به روش هاي ساختاریافته تحول که در فرایند مربی گري قابل استفاده اند، پیوند دهد؛ •

بینش پدیدارشناسانه، روان شناسی، شیوه هاي رهبري و اخلاق را در کلیتی منسجم یکپارچه کند؛ •

بـه طـور کامـل عملیاتی و اعـتبارسنجی شـده بـاشـد و بـه عـنوان روش شـناسی قـابـل انـدازه گیري سـنجش و مـداخـله، بـا •
اطمینان در فرهنگ ها، حوزه هاي حرفه اي و بافت هاي سازمانی مختلف به کار گرفته شود. 

بـه بیان دیگر، هـنوز مـدل هسـتی شـناسـانـه کامـل، عملیاتی و قـابـل انـدازه گیري اي بـراي عملکرد انـسانی وجـود نـداشـت که بـتوان 
آن را در مقیاس گسترده به کار گرفت و اندازه گیري کرد. 

جمع بندي چالش هاي واقعی 

چـهارچـوب بـودش و ابـزار ارزیابی هسـتی سنجی آن، Being Profile، در پـاسـخ بـه مجـموعـه اي هـم زمـان از چـالـش هـاي جـهانی 
و محلی شکل گرفتند: 

 Werner Erhard, Michael C. Jensen110

 Erhard, Jensen & Zaffron111

 Erhard & Jensen112

 Erhard, Jensen & Barbados Group113



دشـواري تشکیل تیم هـاي بنیان گـذار و رهـبري قـابـل اعـتماد و اثـربـخش، حتی در زیست بـوم هـایی که از مـنابـع کافی •
برخوردارند؛ 

تداوم ناکارآمدي هاي انسانی به عنوان یکی از علل اصلی شکست کسب وکارهاي نوپا و سازمان ها؛ •

ناتوانی ابزارهاي سنجش موجود در شناسایی عوامل هستی شناسانه مؤثر بر عملکرد؛ •

شکست مکرر مداخله هاي رفتاري و ساختاري در ایجاد تحول پایدار؛ •

بحـران گسـترده تـر در اقـتصاد و حکمرانی که در آن، فـرض هـاي مـربـوط بـه مـاهیت انـسان، ارزش و اختیار پـاسـخ دهی، •
هم از سوي داده ها و هم از طریق تجربه زیسته به چالش کشیده شده اند؛ 

نـبود یک مـدل هسـتی شـناسـانـه دقیق و مقیاس پـذیر که بـتوانـد ویژگی هـاي انـسانی، سـنجش و نـحول را بـه شیوه اي •
هم از نظر فلسفی مستحکم و هم از نظر عملی قابل استفاده، به یکدیگر پیوند دهد. 

پیامـدهـاي این پـویایی هـا بـه عملکرد سـازمـانی محـدود نمی شـونـد، بلکه آثـار اجـتماعی گسـترده تـري نیز دارنـد. آن هـا بـه فـرسـایش 
اعـتماد بـه نـهادهـا، تخصیص نـادرسـت سـرمـایه و مـنابـع و تـداوم رهـبري نـاکارآمـد یا بی ثـبات در سیستم هـاي عـمومی و خـصوصی 

دامن می زنند. 

این هـا هـمان مـسائـل واقعی  هسـتند که این پـژوهـش بـراي پـرداخـتن بـه آن هـا آغـاز شـد. چـهارچـوب بـودش، متشکل از مـدل 
هسـتی شـناسـانـه چـهارچـوب، Being Profile و روش شـناسی تـحول، در محـل تـلاقی این فـشارهـا قـرار دارد و روشی 
سـاخـتاریافـته بـراي مـشاهـده، سـنجش و مـتحول کردن شیوه بـودش انـسان هـا در سیستم هـایی فـراهـم می کند که خـود می سـازنـد 

و در آن ها زندگی و فعالیت می کنند. 



پیوست ۳: مرور پیشینه پژوهش براي شناسایی جنبه هاي کلیدي بودش 
پیش زمینه 

این پیوســت، مــرور بنیادي پیشینه پــژوهشی را ارائــه می کند که مــبناي مــرحــله ۱: کاوش کیفی و صــورت بــندي مــدل 
هسـتی شـناسـانـه در روش پـژوهـش شـرح داده شـده در مـتن اصلی گـزارش اسـت. هـدف آن، نـشان دادن پشـتوانـه علمی  اسـت که 
31 جـنبه بـودش بـر اسـاس آن شـناسـایی شـدنـد. مـتن اصلی گـزارش پـژوهشی، فـرایند تجـربی شکل گیري این تـمایزهـا را شـرح 
می دهـد؛ امـا این پیوسـت، مـهم تـرین حـوزه هـاي علمی  را خـلاصـه می کند که جهـت گیري هسـتی شـناسـانـه چـهارچـوب را شکل 
داده انـد. همچنین روشـن می سـازد که چـرا نـظریه هـاي مـوجـود رهـبري، بـا وجـود سـهم ارزشـمندشـان، بـراي تـوضیح نیروهـاي 

علیّ عمیق تري که زیربناي عملکردند، کافی نبودند و چرا به مدلی هستی شناسانه نیاز بود. 

بـنابـراین، این مـرور پیشینه پـژوهـش، بنیانی فکري و ضـروري بـراي تـوسـعه مـدل هسـتی شـناسـانـه چـهارچـوب بـودش فـراهـم کرد. 
بـه این تـرتیب، اطمینان حـاصـل شـد که 31 جـنبه بـودش، فـقط از شـواهـد میدانی پـدید نیامـده انـد، بلکه بـر پـژوهـش هـاي علمی 

تثبیت شده در حوزه هاي رهبري، روان شناسی، فلسفه و مطالعات میان فرهنگی نیز استوارند. 

مقدمه 

این مـرور پیشینه می کوشـد درك عمیق تـري از ویژگی هـاي بنیادي انـسانی بـه دسـت دهـد که زیربـناي رهـبري اثـربـخش انـد و از 
تـأکیدهـاي رایج بـر رفـتارهـا، مـهارت هـا و فـنون فـراتـر رود. بـراي این مـنظور، بـا بهـره گیري از طیف گسـترده اي از پـژوهـش هـاي 
بنیادین، رهـبري را از مـنظرهـاي هسـتی شـناسـانـه، پـدیدارشـناسـانـه، روان شـناسـانـه و میان فـرهنگی بـررسی می کند و تـوجـه 

ویژه اي به ساختارهاي عمیق تري دارد که ادراك، تشخیص، قضاوت و عمل را شکل می دهند. 

رویکردهاي هستی شناسانه و پدیدارشناسانه به رهبري 

یکی از تـأثیرگـذارتـرین سـرچـشمه هـاي هسـتی شـناسـانـه این پـژوهـش، آثـار ورنـر ارهـارد و مـایکل سی. جـنسن بـود. بـررسی رهـبري 
از طـریق پـژوهـش هسـتی شـناسـانـه و پـدیدارشـناسـانـه در آثـار آن هـا، نـقطه گسسـتی بنیادین از مـدل هـاي رفـتارمـحور ایجاد کرد 
(ارهـارد و جـنسن، 2013). پـژوهـش آن هـا، ویژگی هـاي بنیادي انـسانی را بـه عـنوان عـوامـل اصلی اثـربخشی رهـبري در مـرکز 

توجه قرار داد و نشان داد که شیوه هاي بودش افراد چگونه عمل، پاسخ گویی و نتایج سازمانی را شکل می دهند. 

ارهـارد و جـنسن در صـورت بـندي خـود، چـند شیوه مـحوري بـودش را مـطرح کردنـد؛ از جـمله راسـتی، یکپارچگی، عـامـل اصلی 
در امـور بـودن و تعهـد بـه چیزي فـراتـر از خـود. این مـفاهیم، بنیانی غنی بـراي درك رهـبري در سـطحی عمیق تـر و سـاخـتاري تـر 

فراهم کردند. بااین حال، شیوه بیان آن ها فرصت هایی را نیز براي پالایش تحلیلی بیشتر آشکار ساخت. 

بـراي نـمونـه، این پـژوهـش نـشان داد که مـفهوم «تعهـد بـه چیزي فـراتـر از خـود» دسـت کم دو گـرایش تحـلیلی مـتمایز را 
دربـرمی گیرد: تعهـد و قـصد والاتـر. قـصد والاتـر، جهـت گیري هـایی مـانـند فـراتـر رفـتن از مـنفعت شخصی، تـعامـل بـا یک چـشم انـداز 
و تـوانـایی بـه تـعویق انـداخـتن رضـایت فـوري را شـامـل می شـود؛ ویژگی هـایی که لازم اسـت در سـطح هسـتی شـناسـانـه بـه طـور 

مستقل از یکدیگر متمایز شوند. 

بـه همین تـرتیب، تـعریف راسـتی در آثـار ارهـارد و جـنسن، یعنی هـماهنگی درونی و بیرونی فـرد بـا چیزي که خـود را بـا آن 
مـعرفی می کند، زمینه را بـراي تحـلیلی گسـترده تـر در سـطح هسـتی شـناسـانـه فـراهـم سـاخـت. این پـژوهـش بـا تکیه بـر مـطالـعات 
، 2006)، راسـتی را در قـالـب سـاخـتاري ظـریف تـر گسـترش  114روان شـناختی دربـاره یکپارچگی خـودانـگاره (کرنیس و گـلدمـن

داد که تـصویر ذهنی از خـود، نـقاب اجـتماعی، نـظرهـا و بـاورهـا را دربـرمی گیرد و بـه طـور خـاص بـر هـماهنگی ادراك بـا واقعیت 
در هریک از این حوزه ها تمرکز دارد. 

 Kernis & Goldman114



در کنار این رویکرد، دیدگـاه هـاي فـلسفه عـمل گـرا نـشان دادنـد که راسـتی را می تـوان بـر اسـاس انـسجام کارکردي و اثـربخشی 
عملی نیز ارزیابی کرد؛ بـه این مـعنا که هـماهنگی بـا واقعیت نـه فـقط در سـطح تجـربـه ذهنی، بلکه از طـریق نـتایج نیز سنجیده 

شود (هارمن، 2003). 

این گسـترش تحـلیلی، ضـمن حـفظ روح آثـار ارهـارد و جـنسن، دقـت مـفهومی بیشتري ایجاد کرد. همچنین نـشان داد که 
چـگونـه می تـوان شیوه هـاي کلی بـودش را بـدون کاسـتن از عـمق فلسفی آن هـا، بـه گـرایش هـاي جـزئی تـر و دقیق تـري در سـطح 

هستی شناسانه تفکیک کرد. 

سهم نظریه هاي روان شناسی و رهبري 

در حـمایت از این جهـت گیري هسـتی شـناسـانـه، پـژوهـش هـاي مـربـوط بـه عـزت نـفس بهینه و خـودانـگاره یکپارچـه نیز بـر اهمیت 
، 2003). نـظریه اخـلاق نیز بـا روشـن سـاخـتن این  115انـسجام درونی و خـودتنظیمی در رهـبري اثـربـخش تـأکید کردنـد (کرنیس

مـوضـوع که یکپارچگی، اختیار پـاسـخ دهی و اسـتدلال اخـلاقی، ویژگی هـایی سـاخـتاري انـد نـه صـرفـاً مـوقعیتی، عـمق بیشتري بـه 
 .(2003 ، 116این بررسی افزود (هارمن

نـظریه هـاي مکمل رهـبري نیز در این پـژوهـش نـقش داشـتند. آثـار دنیل گـلمن دربـاره هـوش هیجانی، بـه ویژه مـفاهیم 
خـودآگـاهی، خـودتنظیمی و آگـاهی اجـتماعی، بـا شـناسـایی ویژگی هـاي درونی انـسانی که اثـربخشی رهـبري را شکل می دهـند، 
، 1995). نـظریه سـرمـایه روان شـناختی نیز بـا دربـرگـرفـتن امید، خـودکارآمـدي، تـاب آوري و خـوش بینی،  117هـمسو بـود (گـلمن

 .(2007 ، 118بینش هایی درباره چگونگی حمایت گرایش هاي درونی از عملکرد پایدار فراهم کرد (لوتانز و همکاران

نـظریه رهـبري خـدمـت گـزار نیز اهمیت هـمدلی، امـانـت داري و اهمیت بخشی را بـه عـنوان جهـت گیري هـاي بنیادي رهـبري 
، 2010). پـژوهـش هـاي رهـبري اخـلاقی نیز یکپارچگی و ثـبات اخـلاقی را نـه  ، 1977؛ اسـپیرز 120تـقویت کرد (گـرین لیف 119

 .(2005 ، 121فضیلت هایی اختیاري، بلکه از شرایط اساسی رهبري دانستند (براون و همکاران

، بـر نـقش اعـتماد، تعهـد مـتقابـل و احـترام در شکل گیري  122مـدل هـاي رهـبري رابـطه  اي، از جـمله نـظریه مـبادلـه رهـبر-پیرو

، 1995). پـژوهـش هـاي رهـبري کاریزمـاتیک نیز نـقش تـحول کننده  123پـویایی هـاي رهـبري تـأکید داشـتند (گـراین و اول بین

 .(1993 ، 124چشم انداز، معناسازي و الهام بخشی را برجسته ساختند (شمیر، هاوس و آرتور

دیدگاه هاي میان فرهنگی و فضیلت هاي جهان شمول 

مـطالـعات میان فـرهنگی رهـبري که در پی شـناسـایی ویژگی هـاي فـراتـر از مـرزهـاي فـرهنگی انـد نیز بـر این پـژوهـش اثـر گـذاشـتند. 
در این میان، اثـر تـوانـمندي هـاي مـنش و فضیلت  اهمیت ویژه اي داشـت. این اثـر، 24 تـوانـمندي مـنش را در قـالـب شـش 
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، 2004). این چـهارچـوب، مـرجعی مسـتحکم  125فضیلت تکرارشـونـده و جـهان شـمول دسـته بـندي می کند (پیترسـون و سـلیگمن

و مبتنی بر شواهد تجربی براي بررسی ویژگی هاي انسانی مرتبط با رهبري در فرهنگ هاي مختلف فراهم کرد. 

مـطالـعه گـلوبـال نیز بینش هـاي تجـربی گسـترده اي دربـاره ویژگی هـاي رهـبري مـورد تـأیید فـرهـنگ هـاي مـختلف در جـوامـع 
، 2002). بـا وجـود ارزش فـراوان این گـونـه مـطالـعات در تـرسیم الـگوهـاي جـهانی  126گـونـاگـون ارائـه داد (هـاوس و همکاران

رهـبري، تـمرکز آن هـا بیشتر بـر رفـتارهـاي قـابـل مـشاهـده و هـنجارهـاي فـرهنگی اسـت و گـرایش هـاي عمیق تـر هسـتی شـناسـانـه را 
کمتر بررسی می کنند. 

دیگر پـژوهـش هـاي میان فـرهنگی رهـبري نیز اهمیت سـازگـاري، هـوش فـرهنگی و حـساسیت بـه بـافـت را بـرجسـته کرده انـد. 
بـااین حـال، این مـطالـعات نیز ضـرورت وجـود چـهارچـوبی را تـأیید کردنـد که بـتوانـد میان نـمودهـاي متغیر فـرهنگی و ویژگی هـاي 

انسانی جهان شمول تري که زیربناي اثربخشی رهبري اند، تمایز قائل شود. 

ترکیب یافته ها و دستاورد پژوهش 

این مـرور پیشینه بـا یکپارچـه سـازي فـلسفه هسـتی شـناسـانـه، نـظریه هـاي روان شـناختی، پـژوهـش هـاي رهـبري و مـطالـعات 
میان فـرهنگی، هـم گـرایی و پـراکندگی مـوجـود در دانـش پیشین را آشکار سـاخـت. چـهارچـوب هـاي مـتعددي بـه بـرخی جـنبه هـاي 
اثـربخشی رهـبري می پـردازنـد، امـا شـمار انـدکی از آن هـا تـوضیحی یکپارچـه از ویژگی هـاي عمیق انـسانی ارائـه می کنند که در 

بافت هاي مختلف، رفتار را پدید می آورند. 

این تـرکیب، شکافی روشـن را نـشان داد: نـبود مـدلی منسجـم از نـظر هسـتی شـناسـانـه که بـتوانـد تـوضیح دهـد گـرایش هـاي 
بنیادي انـسانی چـگونـه ادراك، تصمیم گیري و عـمل را در محیط هـاي فـرهنگی و سـازمـانی مـختلف شکل می دهـند. این 

شکاف، پرسش محوري مرحله نخست پژوهش را پدید آورد: 

چـگونـه می تـوان گـرایش هـاي بنیادي انـسانی را بـه طـور نـظام مـند شـناسـایی و تـعریف کرد و در قـالـب مـدلی هسـتی شـناسـانـه 
ساختار داد که نقش علیّ آن ها را در شکل دادن به ادراك، تصمیم گیري و عمل در بافت هاي متنوع توضیح دهد؟ 

پرداختن به این پرسش، به وظیفه اصلی مرحله نخست پژوهش تبدیل شد. 

نتیجه این فـرایند، تـوسـعه مـدل هسـتی شـناسـانـه چـهارچـوب بـودش بـود؛ مـدلی که در آن 31 جـنبه بـودش شـناسـایی، از یکدیگر 
مـتمایز و پـالایش شـدنـد. این مـدل، عـمق فلسفی، بینش روان شـناختی و بنیان تجـربی را در قـالـب مـعماري منسجـمی یکپارچـه 

می کند که می تواند هم از سنجش و هم از فرایندهاي رشدي پشتیبانی کند. 

بـنابـراین، مـنابـع بـررسی شـده در این بـخش نـه فـقط اعـتبار علمی پـژوهـش را فـراهـم کردنـد، بلکه جهـت گیري ضـروري آن را نیز 
شکل دادنـد و امکان گـذار از مـدل هـاي تـوصیفی رهـبري بـه چـهارچـوبی را فـراهـم سـاخـتند که مـعماري عمیق تـر اثـربخشی 

انسان را آشکار می کند. 
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پیوست ۴: نمونه هایی از تلفیق علمی در جنبه هاي بودش 
مقدمه 

این پیوســت، نــمونــه هــایی مــنتخب از تلفیق علمی  را ارائــه می کند که زیربــناي 31 جــنبه بــودشِ تشکیل دهــنده مــدل 
هسـتی شـناسـانـه چـهارچـوب بـودش اسـت. فـرایند کامـل پـژوهـش بـراي هـریک از این جـنبه هـا شـامـل مـرور گسـترده پیشینه 
علمی، تحـلیل فلسفی و اعـتبارسنجی از سـوي مـتخصصان بـود؛ بـااین حـال، بـازآوردن هـر 31 تـمایز در این گـزارش پـژوهشی، 

حجم متن را بی دلیل افزایش می داد و توجه را از روایت اصلی دور می کرد. 

بـنابـراین، هـدف این پیوسـت ارائـه مـرور جـامعی از پیشینه پـژوهشی هـمه جـنبه هـاي بـودش نیست. در عـوض، مجـموعـه اي 
مـنتخب از تـمایزهـاي نـمونـه ارائـه می شـود تـا رویکرد روش شـناختی، عـمق تحـلیلی و شیوه تلفیق علمی بـه کاررفـته در سـراسـر 
مـدل را نـشان دهـد. این نـمونـه هـا روشـن می کنند که چـگونـه مجـموعـه هـاي مـتنوعی از مـنابـع علمی، در قـالـب تـمایزهـاي 
هسـتی شـناسـانـه اي منسجـم تلفیق شـدنـد؛ تـمایزهـایی که هـم قـابلیت سـنجش تجـربی دارنـد و هـم می تـوانـند مـبناي فـرایندهـاي 

توسعه اي قرار گیرند. 

بـراي نـشان دادن گسـتره و اسـتحکام پـژوهـشِ زیربـنایی و درعین حـال حـفظ وضـوح مـفهومی، از هـریک از لایه هـاي 
هستی شناسانه، یک جنبه بودش به عنوان نمونه انتخاب شده است: 

فراعامل ها ← آگاهی •

حالات ذهنی ← آسیب پذیري •

شیوه هاي اولیه بودش ← راستی •

شیوه هاي ثانویه بودش ← قاطعیت •

هـریک از این نـمونـه هـاي مـنتخب، نـه بـه عـنوان مـوردي جـداافـتاده، بلکه در جـایگاه نـمونـه اي روش شـناختی ارائـه می شـود. این 
نـمونـه هـا در کنار هـم نـشان می دهـند که چـگونـه مـنابـع فلسفی، روان شـناختی و عـلوم اعـصاب بـا پـژوهـش هـاي میان فـرهنگی 

رهبري و شواهد میدانی حاصل از بررسی کارآفرینان موفق و متخصصان رهبري تلفیق شده اند. 

بـنابـراین، تـمایزهـاي ارائـه شـده در اینجا نـمونـه  اي هسـتند، نـه جـامـع. آن هـا سـاخـتار ثـابـت، انـضباط تفسیري و مـنطق 
هسـتی شـناسـانـه اي را نـشان می دهـند که در مـورد هـر 31 جـنبه بـودش بـه کار گـرفـته شـده اسـت. بـه این تـرتیب، بـدون بـازآوردن 

تمام منابع و تحلیل هاي زیربنایی، فرایند شکل گیري مدل با شفافیت بیشتري نشان داده می شود. 

شـرح علمی کامـل هـر 31 جـنبه بـودش، هـمراه بـا تلفیق جـامـع مـنابـع، تـمایزهـاي هسـتی شـناسـانـه و پیامـدهـاي تـوسـعه اي آن هـا، 
در تک نگاشت علمی مستقلی ارائه خواهد شد که هم اکنون در دست تدوین است. 

فراعامل ها 

در مـدل هسـتی شـناسـانـه چـهارچـوب بـودش، فـراعـامـل هـا عـالی تـرین سـطح از ویژگی هـاي سیستمی را تشکیل می دهـند و تعیین 
می کنند که کل مجموعه جنبه هاي بودش فرد در طول زمان چگونه عمل کند. 

فـرا عـامـل هـاي چـهارچـوب بـودش، یعنی آگـاهی، یکپارچگی و اثـربخشی، بـرخـلاف ویژگی هـایی که تـنها یک گـرایش مـشخص یا 
واکنشی مـوقعیتی را تـوصیف می کنند، شـرایطی فـراگیرنـد که بـر ادراك، تصمیم گیري، پیگیري امـور و کارآمـدي کلی زنـدگی 

و رهبري فرد اثر می گذارند. 

آن هـا چـگونگی بـروز و یکپارچـه شـدن دیگر جـنبه هـاي بـودش را تنظیم می کنند و مـانـند تنظیمات سـاخـتاري عـمل می کنند 
که می تـوانـند عملکرد و تـحول پـایدار را امکان پـذیر یا محـدود سـازنـد. هـرچـند فـراعـامـل هـا نقشی اسـاسی در سـازمـان دهی کل 



چـهارچـوب دارنـد، الـگوهـاي مـوجـود در حـالات ذهنی، شیوه هـاي اولیه بـودش و تجـربـه هـاي زیسته نیز می تـوانـند در طـول زمـان 
این فـراعـامـل هـا را تـقویت یا بی ثـبات کنند. ازاین رو، میان اجـزاي این سیستم هسـتی شـناسـانـه رابـطه اي پـویا و مـتقابـل بـرقـرار 

است. 

در پـژوهـش گسـترده تـر، بـراي هـریک از فـراعـامـل هـا مـرور جـامعی از مـنابـع فلسفی، روان شـناختی، عـلوم اعـصاب، مـطالـعات 
رهـبري و سـنت هـاي تـأملی انـجام شـد. مـتناسـب بـا هـدف نـمونـه مـحور این پیوسـت، تـنها یک فـراعـامـل بـه عـنوان نـمونـه اي از فـرایند 

پژوهش و تلفیق منابع انتخاب شده است. 

آگـاهی بـه این دلیل انـتخاب شـده اسـت که نـقش فـراعـامـل هـا را بـه عـنوان شـرایط جهـت دهـنده، بـه روشـن تـرین شکل نـشان 
می دهـد. این جـنبه، نـقش هشیاري هـدفـمند، بـازانـدیشی و هـماهنگی فـرد بـا جـهان را در چـگونگی ارتـباط انـسان بـا واقعیت، 

تفسیر تجربه و مواجهه با انتخاب ها آشکار می کند. 

ازاین رو، آگـاهی دریچه اي روشـن بـراي فـهم این مـوضـوع فـراهـم می کند که فـراعـامـل هـا چـگونـه در سـطح هسـتی شـناسـانـه عـمل 
می کنند و بر نمود همه جنبه هاي دیگر بودش اثر می گذارند. 

تـمایزي که در ادامـه ارائـه می شـود، نـه قـرار اسـت هـمه ابـعاد علمی آگـاهی را پـوشـش دهـد و نـه می تـوانـد جـایگزین دو فـراعـامـل 
دیگر بـاشـد. هـدف آن، نـشان دادن هـمان تلفیق دقیق و میان رشـته اي اسـت که در سـراسـر لایه فـراعـامـل هـا بـه کار گـرفـته شـده 

و رویکرد روش شناختی استفاده شده در کل مدل را شفاف می سازد. 

بـخش بـعدي، مـرور پیشینه و تلفیق هسـتی شـناسـانـه مـربـوط بـه آگـاهی را بـه عـنوان نـمونـه اي از فـراعـامـل هـاي مـدل 
هستی شناسانه چهارچوب بودش شرح می دهد. 

بـررسی علمی کامـل هـر سـه فـراعـامـل، هـمراه بـا مـرور جـامـع مـنابـع، تـمایزهـاي هسـتی شـناسـانـه و پیامـدهـاي رشـدي آن هـا، در 
127کتاب در دسـت انـتشارِ بنیان هـاي هسـتی شـناسـانـه رهـبري: تک نـگاشـت پـژوهشی چـهارچـوب بـودش ارائـه خـواهـد شـد 

(تشویر، در دست انتشار). 

پیوست ۴.۱: آگاهی 

در چـهارچـوب بـودش، تـمایز آگـاهی بـر حـالتی تـأکید دارد که فـرد بـه طـور ارادي نسـبت بـه هشیاري خـود آگـاه اسـت. این حـالـت، 
درك روشنی از تـأثیر فـرد بـر جـهان و دیگران و نیز تـأثیر عـوامـل بیرونی بـر خـود او را دربـرمی گیرد. این بـرداشـت از آگـاهی بـا 

آثار علمی گوناگونی همسو است که هشیاري، خودآگاهی و تعامل میان انسان و محیط پیرامونش را بررسی کرده اند. 

آثـار دنیل گـلمن دربـاره هـوش هیجانی، بـر اهمیت خـودآگـاهی بـه عـنوان یکی از مـؤلـفه هـاي اصلی تـأکید می کنند. خـودآگـاهی 
در این دیدگـاه، تـوانـایی فـرد بـراي تشخیص و درك احـساسـات، نـقاط قـوت، نـقاط ضـعف و ارزش هـاي خـود اسـت (گـلمن، 

 .(1995

هـرچـند این دیدگـاه بـا بـرداشـت چـهارچـوب بـودش از آگـاهی هـمسو اسـت، امـا تـنها یکی از ابـعاد آن را دربـرمی گیرد. در مـدل 
هسـتی شـناسـانـه، آگـاهی از بـازانـدیشی فـرد دربـاره خـود فـراتـر می رود و هشیاري مسـتمر و ارادي نسـبت بـه تـأثیر فـرد بـر دیگران 

و جهان و همچنین تأثیر شرایط بیرونی بر خود او را نیز دربر می گیرد. 

128بـررسی ذهـن آگـاهی در آثـار جـان کابـات زین، بـه ویژه در رویکرد کاهـش اسـترس مبتنی بـر ذهـن آگـاهی (MBSR) نیز بـا این 

تـمایز هـماهـنگ اسـت. او مـطرح می کند که ذهـن آگـاهی، یعنی حـفظ آگـاهی لحـظه بـه لحـظه نسـبت بـه افکار، احـساسـات و 
محیط بیرونی، براي مواجهه با چالش هاي زندگی با وضوح و فهم بیشتر ضروري است (کابات زین، 1994). 

 The Ontological Foundations of Leadership: The Being Framework Research Monograph127
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129در حـوزه روان شـناسی شـناختی، بـامـایستر و مـاسی کامـپو مـفهوم هشیاري بـازانـدیشانـه را بـررسی می کنند که بـه تـوانـایی فـرد 

بـراي تـأمـل دربـاره خـود و افکارش اشـاره دارد. این قـابلیت بـازانـدیشی، یکی از جـنبه هـاي بنیادي آگـاهی اسـت؛ زیرا بـه افـراد 
امکان می دهد نقش و تأثیر خود را در موقعیت هاي گوناگون بهتر درك کنند (بامایستر و ماسی کامپو، 2010). 

130آثـار آنـتونیو دامـاسیو دربـاره مـبانی عصبی هشیاري نیز دیدگـاهی زیست شـناسـانـه دربـاره آگـاهی ارائـه می کنند. او بـررسی 

می کند که مـغز انـسان چـگونـه از طـریق ادراك بـدن و تـعامـل مـداوم بـا جـهان بیرونی، نـوعی احـساس از خـود را شکل می دهـد 
(داماسیو، 1999). 

این رویکرد عـصب شـناسـانـه، اهمیت آگـاهی ارادي فـرد نسـبت بـه هشیاري خـود را که در تـمایز آگـاهی بـر آن تـأکید شـده اسـت، 
تقویت می کند. 

، رابـطه پیچیده میان هشیاري فـرد و  131در نـهایت، فـلسفه اگـزیستانسیال هـایدگـر و بـه ویژه مـفهوم «بـودن-در-جـهان» دازاین

محیط او را بـررسی می کند. هـایدگـر بـر اهمیت فـهم خـود در ارتـباط بـا جـهان تـأکید دارد؛ دیدگـاهی که بـا تـمرکز این تـمایز بـر 
تأثیر جهان و دیگران بر فرد و تأثیر متقابل فرد بر آن ها، هماهنگی نزدیکی دارد (هایدگر، 1927/1962). 

این آثـار علمی در کنار هـم، مـاهیت چـندبـعدي آگـاهی را نـشان می دهـند؛ مـاهیتی که از هـوش هیجانی و ذهـن آگـاهی تـا 
فلسفه اگزیستانسیال امتداد دارد و بنیانی نظري و مستحکم براي تمایز آگاهی در مدل هستی شناسانه فراهم می کند. 

گسـترش مـفهوم آگـاهی در چـهارچـوب هسـتی شـناسـانـه، مسـتلزم بـررسی عمیق تـر مجـموعـه گسـترده تـري از مـنابـع علمی دربـاره 
هشیاري، خـودآگـاهی و تـعامـل پیچیده میان خـود و جـهان بیرونی بـود. این مـنابـع تکمیلی، درك آگـاهی را غنی تـر کردنـد و بـا 

تأکید این تمایز بر هشیاري ارادي و پیامدهاي آن براي شناخت و فهم خود و محیط پیرامون هماهنگ بودند. 

، بینش هـاي عمیقی دربـاره مـاهیت آگـاهی از لحـظه  133اکهارت تـولـه در بـررسی هشیاري، بـه ویژه در کتاب نیروي حـال 132

اکنون و ظـرفیت دگـرگـون کننده آن ارائـه می کند (تـولـه، 1997). دیدگـاه تـولـه دربـاره آگـاه بـودن از لحـظه حـال، بـا جـنبه ارادي 
و هدفمند آگاهی در این تمایز همسو است. 

، مـبانی زیست شـناسـانـه هشیاري را بیشتر  135آنـتونیو دامـاسیو در کتاب خـود بـه ذهـن می آید: سـاخـتن مـغز هشیار 134

گسـترش می دهـد و بـررسی می کند که مـغز انـسان چـگونـه حـس خـودآگـاهی را پـدید می آورد و این فـرایند چـه ارتـباطی بـا 
شکل گیري واقعیت دارد(دامـاسیو، 2010). این دیدگـاه عـصب شـناختی، تـمرکز تـمایز آگـاهی بـر هشیاري ارادي فـرد نسـبت بـه 

هشیاري خود را تقویت می کند. 

، تـوانـایی ادراك و فـهم حـالـت هـاي  137آثـار دنیل سیگل در زمینه عـصب شـناسی میان فـردي و بـه ویژه مـفهوم مـایندسـایت 136

ذهنی درونی خـود و دیگران را بـررسی می کنند (سیگل، 2010). بـحث هـاي سیگل دربـاره خـودآگـاهی و هـمدلی، بـا تـأکید این 
تمایز بر فهم تأثیر فرد بر دیگران و جهان هماهنگ است. 
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138پـژوهـش هـاي فلسفی جـان سـرل دربـاره مـاهیت هشیاري و مسـئله ذهـن و بـدن، بنیانی مـهم بـراي فـهم رابـطه میان 

حـالـت هـاي هشیارانـه و فـرایندهـاي مـغزي فـراهـم می کنند (سـرل، 1992). آثـار سـرل، زمینه اي فلسفی بـراي بـررسی آگـاهی و 
به ویژه رابطه میان هشیاري و قصد مندي فراهم می کنند. 

140پـژوهـش هـاي چیک سـنت میهایی دربـاره غـرقگی و حـالـت بهینه هشیاري که هـنگام درگیري کامـل فـرد بـا یک فـعالیت  139

شکل می گیرد، نیز بـا جـنبه آگـاهی در حـضور کامـل و تـعامـل عمیق هـماهـنگ اسـت. این پـژوهـش هـا ارتـباط میان آگـاهی و 
تجربه هاي اوج را برجسته می کنند (چیک سنت میهایی، 1990). 

این مجـموعـه از مـنابـع علمی در حـوزه هـاي عـلوم اعـصاب، فـلسفه، روان شـناسی و مـعنویت، درکی چـندبـعدي از آگـاهی بـه دسـت 
می دهـند. آن هـا در کنار هـم، اهمیت هشیاري ارادي را در شکل دادن بـه تـعامـل انـسان بـا جـهان و دیگران نـشان می دهـند و 

تمایز آگاهی در مدل هستی شناسانه چهارچوب بودش را با دیدگاه هاي نظري متنوعی غنی تر می کنند. 

در مجـموع، این مـنابـع آگـاهی را پـدیده اي چـندبـعدي مـعرفی می کنند که خـودآگـاهی بـازانـدیشانـه، تـوجـه بـه لحـظه اکنون، 
فـرایندهـاي بـدنی و قـرار گـرفـتن فـرد در شـبکه روابـط را دربـرمی گیرد. هـر سـنت بـر ابـعاد مـتفاوتی تـأکید دارد، امـا هـمه آن هـا در 
یک بینش مشـترك انـد: آگـاهی در لایه اي زیر رفـتار مـشاهـده پـذیر عـمل می کند و بـر چـگونگی تفسیر محیط و پـاسـخ گـویی فـرد 
بـه آن اثـر می گـذارد. چـهارچـوب بـودش این ابـعاد را در قـالـب یک مـفهوم هسـتی شـناسـانـه واحـد یکپارچـه می کند. در این 
چـهارچـوب، آگـاهی صـرفـاً یک تـوانـایی ذهنی جـداگـانـه نیست، بلکه گـرایشی زیربـنایی اسـت که در مـوقعیت هـاي گـونـاگـون بـر 
ادراك، تفسیر و عـمل تـأثیر می گـذارد. بـه این تـرتیب، چـهارچـوب بـودش آگـاهی را فـراعـاملی بنیادي می دانـد که بـر چـگونگی 

بروز همه جنبه هاي دیگر بودش اثر می گذارد. 

تمایز هستی شناسانه آگاهی در چهارچوب بودش 

 John Searle138
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آگـاهی، حـالتی اسـت که در آن بـه طـور ارادي نسـبت بـه هشیاري خـود آگـاه هسـتید. آگـاهی نـشان می دهـد که چـگونـه بـا آنـچه می دانید 
و می فهمید و نیز بـا آنـچه نمی دانید و نمی فهمید، ارتـباط بـرقـرار می کنید. آگـاهی هـمواره قـصد مـند اسـت و بـه چیزي مـشخص 
مـعطوف اسـت. آگـاهی یعنی خـود، دیگران و جـهان پیرامـونـتان را بـشناسید و بفهمید؛ بـه ویژه تـأثیري را که جـهان و دیگران بـر شـما 
می گـذارنـد و تـأثیري را که شـما بـر جـهان و دیگران دارید. آگـاهی مسیر دسـترسی شـما بـه دانسـتن و فهمیدن اسـت و بـراي مـحقق 

ساختن نیت هایتان ضرورت دارد. 

رابـطه سـالـم بـا آگـاهی نـشان می دهـد که درك روشنی از تـأثیر خـود بـر دیگران و جـهان پیرامـونـتان دارید. بـه آسـانی فـریب نمی خـورید، 
تـحت اجـبار قـرار نمی گیرید و دسـتکاري نمی شـوید. هـم از خـود آگـاه هسـتید و هـم می دانید دیگران شـما را چـگونـه می بینند. هـوشیار، 

دقیق و مـراقـب هسـتید و بـه نـدرت غـافلگیر می شـوید یا بـدون آمـادگی در مـوقعیتی قـرار می گیرید. حتی در شـرایط عـدم قطعیت یا 
زمـانی که چیزي را نمی دانید، می تـوانید مسیر پیش روي خـود را پیدا کنید و آمـادگی دارید بـازخـورد، راهـنمایی و نـقد را در نـظر 

بگیرید. 

رابـطه نـاسـالـم بـا آگـاهی نـشان می دهـد که ممکن اسـت مـسائـل، تـأثیر خـود بـر دیگران و جـهان پیرامـون و همچنین تـأثیر آن هـا بـر 
خـودتـان را نـادیده بگیرید یا نسـبت بـه آن هـا بی خـبر بـاشید. ممکن اسـت بـارهـا از اتـفاقـات و واکنش دیگران بـه خـود سـردرگـم یا شـوکه 

شـوید و هـنگامی که دیگران مـطابـق انـتظاراتـتان رفـتار نمی کنند، کامـلاً غـافلگیر شـوید. گـاهی ممکن اسـت آگـاهـانـه تصمیم بگیرید 
آنـچه را آشکارا در بـرابـر شـماسـت، نبینید. از سـوي دیگر، ممکن اسـت در مـواجـهه بـا عـدم قطعیت یا نـدانسـتن، مـتوقـف شـوید یا نـتوانید 
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حالات ذهنی 

مقدمه 

در مـدل هسـتی شـناسـانـه چـهارچـوب بـودش، حـالات ذهنی نـشان دهـنده آن هـم نـواشـدگی هـاي بنیادینی هسـتند که فـرد از خـلال 
آن هــا خــود را در جــهان آشکارشــده می یابــد. در این مــدل، حــالات ذهنی نــه وضعیت هــاي هیجانی زودگــذر، بلکه 
جهـت گیري هـاي پـس زمینه اي در نـظر گـرفـته می شـونـد که چـگونگی مـواجـهه بـا مـوقعیت هـا، تفسیر مـعنا و امکان پـذیر شـدن 

کنش را شکل می دهند. 

این رویکرد تـا حـد زیادي از بـررسی مـفهوم حـالات در کتاب هسـتی و زمـان مـارتین هـایدگـر الـهام گـرفـته اسـت؛ جـایی که 
حـالات ذهنی  مـانـند اضـطراب، تـرس و اهمیت بخشی، سـاخـتارهـاي وجـود انـسان را آشکار می کنند و گـشودگی، آسیب پـذیري و 
درگیري او بـا جـهان را نـشان می دهـند (هـایدگـر، 1927/1962). بـر این اسـاس، حـالات ذهنی احـساسـاتی مقطعی نیستند، 
بلکه شـرایطی مـانـدگـار بـراي فـهم انـد که بـر چـگونگی تجـربـه امکان هـا، محـدودیت هـا و شـرایط اثـر می گـذارنـد. بـااین حـال، 
چـهارچـوب بـودش تـأکید می کند که رابـطه فـرد بـا این جهـت گیري هـا ثـابـت و تغییرنـاپـذیر نیست. شیوه اي که فـرد حـالات 
ذهنی را تجـربـه می کند و بـه آن هـا پـاسـخ می دهـد، می تـوانـد در طـول زمـان از طـریق تـأمـل، تـمرین و فـرایندهـاي تـوسـعه اي 

تغییر کند. 



در بـرنـامـه پـژوهشی گسـترده تـر، هـر حـالـت ذهنی شـناسـایی شـده در چـهارچـوب بـودش، از پشـتوانـه قـابـل تـوجهی در مـنابـع فلسفی، 
روان شـناختی و پـدیدارشـناختی بـرخـوردار بـود. لایه حـالات ذهنی در مـدل هسـتی شـناسـانـه چـهارچـوب بـودش، چـهار 

جهت گیري بنیادین وجودي را دربرمی گیرد: 

آسیب پـذیري که گـشودگی و در مـعرض قـرار گـرفـتن را بـه عـنوان شـرایط لازم بـراي راسـتی، یادگیري و عـمق روابـط •
برجسته می کند؛ 

اهمیت بخشی که سـاخـتار ارزشی آنـچه بـراي فـرد اهمیت دارد و چـگونگی هـدایت تـوجـه و عـمل بـه وسیله اولـویت هـا را •
نشان می دهد؛ 

اضطراب که جهت گیري وجودي فرد در برابر امکان، عدم قطعیت و آزادي را آشکار می کند؛ •

ترس که بیانگر نگرانی معطوف به تهدیدهاي مشخص و فوریت محدودیت هاي موقعیتی است. •

این حـالات ذهنی در کنار هـم، مـوضـع هسـتی شـناسـانـه چـهارچـوب بـودش را نـشان می دهـند: رهـبري اثـربـخش، عملکرد و تـحول 
را نمی تـوان تـنها بـر اسـاس رفـتار یا شـناخـت فهمید؛ بلکه بـاید شـرایط پـس زمینه اي و جهـت یافـته اي را نیز در نـظر گـرفـت که 

افراد از دل آن ها جهان را ادراك و تفسیر می کنند و به آن پاسخ می دهند. 

مـتناسـب بـا قـصد نـمونـه مـحور این پیوسـت، تـنها یک حـالـت ذهنی، یعنی آسیب پـذیري، انـتخاب شـده اسـت تـا نـحوه بـررسی 
هسـتی شـناسـانـه و تلفیق علمی بـه کاررفـته در کل لایه حـالات ذهنی را نـشان دهـد. آسیب پـذیري بـه این دلیل انـتخاب شـده 
اسـت که بـه روشـن تـرین شکل نـشان می دهـد گـشودگی وجـودي، در مـعرض قـرار گـرفـتن و پـذیرنـدگی چـگونـه بـه عـنوان شـرایط 
لازم بـراي راسـتی، عـمق رابـطه اي و پـاسـخ گـویی سـازگـارانـه عـمل می کنند. این جـنبه دریچه اي روشـن بـه روي نـحوه عملکرد 
حـالات ذهنی می گـشاید؛ حـالاتی که صـرفـاً تجـربـه هـاي هیجانی نیستند، بلکه جهـت گیري هـایی انـد که مـدت هـا پیش از 

شکل گیري رفتار، بر ادراك، فهم حاصل کردن و درگیري فرد با جهان اثر می گذارند. 

بـنابـراین، تـمایزي که در ادامـه ارائـه می شـود، یک نـمونـه  اسـت و هـمه ابـعاد این لایه را دربـرنمی گیرد. قـرار نیست این تـمایز 
جـایگزین طیف کامـل حـالات ذهنی شـناسـایی شـده در چـهارچـوب بـودش شـود، بلکه قـصد آن نـشان دادن عـمق تحـلیلی، 
یکپارچگی میان رشـته اي و مـنطق هسـتی شـناسـانـه اي اسـت که در کل لایه حـالات ذهنی و پـژوهـش گسـترده تـر بـه طـور یکسان 

به کار گرفته شده است. 

بـا درنـظرگـرفـتن این زمینه، بـخش بـعدي مـرور پیشینه و تلفیق هسـتی شـناسـانـه مـربـوط بـه آسیب پـذیري را بـه عـنوان نـمونـه اي از 
حالات ذهنی در مدل هستی شناسانه چهارچوب بودش ارائه می کند. 

پیوست ۴.۲: آسیب پذیري 

مـفهوم آسیب پـذیري، آن گـونـه که در تـمایز هسـتی شـناسـانـه چـهارچـوب بـودش بیان شـده اسـت، از تـصور رایج ضـعف فـراتـر 
می رود و آن را عـاملی بـراي شکل گیري راسـتی، اعـتماد و تـوسـعه اي فـردي می دانـد. طیفی از آثـار علمی که بـر مـاهیت 

چندوجهی آسیب پذیري تأکید دارند، از این دیدگاه پشتیبانی می کنند. 

141پـژوهـش هـاي گسـترده بـرنـه بـراون دربـاره آسیب پـذیري، نـقش اسـاسی آن را در ایجاد ارتـباط، خـلاقیت و زیستن بـا تـمام 

وجـود بـرجسـته می کنند. بـراون مـعتقد اسـت پـذیرفـتن آسیب پـذیري هـاي خـود، بـراي شکل دادن بـه روابـط عمیق تـر و دسـتیابی 
به توسعه فردي ضروري است؛ دیدگاهی که با تأکید این تمایز بر راستی و گشودگی همسو است (براون، 2012). 

142مـفهوم روان شـناسـانـه راسـتی، آن گـونـه که روان شـناسـانی مـانـند کرنیس بـررسی کرده انـد، اهمیت آسیب پـذیري را بیشتر 

روشـن می کند. کرنیس مـطرح می کند که راسـتی بـه مـعناي پـذیرفـتن تجـربـه هـاي خـود و نـشان دادن خـود حقیقی بـه جـهان 
است؛ امري که ذاتاً میزانی از آسیب پذیري را دربرمی گیرد (کرنیس، 2003). 
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دربـاره ارائـه خـود و اجـراي خـود در زنـدگی روزمـره، نـقطه مـقابـل جـالبی بـراي آسیب پـذیري فـراهـم می کند.  143آثـار گـافـمن 

نـظریه گـافـمن نـشان می دهـد که افـراد اغـلب بـراي مـدیریت تـعامـلات اجـتماعی بـه مـدیریت بـرداشـت دیگران روي می آورنـد؛ 
رویکردي که ممکن است با پذیرفتن خود راستین و آسیب پذیر در تضاد باشد (گافمن، 1959). 

144مـفهوم امنیت روانی که ادمـونـدسـون بـررسی کرده اسـت نیز بـر اهمیت ایجاد محیط هـایی تـأکید دارد که افـراد در آن هـا 

بـراي پـذیرفـتن خـطرهـاي میان فـردي احـساس امنیت کنند. چنین محیط هـایی امکان ابـراز آسیب پـذیري را فـراهـم می کنند و 
به نوآوري و یادگیري تیمی یاري می رسانند (ادموندسون، 1999). 

145آثـار سـوزان دیوید دربـاره چـابکی هیجانی، از مـنظر تنظیم هیجان بـه مـفهوم آسیب پـذیري می پـردازنـد. دیوید مـطرح 

می کند که روبـه رو شـدن بـا احـساسـات خـود بـا شـجاعـت، کنجکاوي و گـشودگی، که خـود شکلی از آسیب پـذیري اسـت، بـراي 
شکل گیري تاب آوري و سازگاري اهمیت اساسی دارد (دیوید، 2016). 

146در نـهایت، تـأمـلات فلسفی کی یرکگور دربـاره خـود و شـجاعـت مـواجـهه بـا اضـطراب هـاي وجـودي، بـا مـفهوم آسیب پـذیري 

هـم خـوانی دارد. او مـعتقد اسـت رویارویی بـا عـدم قطعیت هـاي بنیادین هسـتی، بـراي زیستن بـه شکلی راسـتین و کامـل ضـروري 
است (کی یرکگور، 1849). 

این دیدگـاه هـا در کنار هـم نـشان می دهـند که آسیب پـذیري ویژگی  چـندبـعدي اسـت که گـشودگی نسـبت بـه تجـربـه، راسـتی در 
ارائـه خـود، آمـادگی بـراي پـذیرش خـطرهـاي میان فـردي و شـجاعـت مـواجـهه بـا عـدم قطعیت وجـودي را دربـرمی گیرد. هـر یک از 
این سـنت هـا از زاویه اي مـتفاوت بـه آسیب پـذیري می پـردازنـد؛ از راسـتی روان شـناختی و تـعامـل اجـتماعی گـرفـته تـا پـویایی هـاي 
تیمی، تنظیم هیجان و فـلسفه وجـودي. بـااین حـال، هـمه آن هـا در یک نکته مشـترك انـد: آسیب پـذیري زمینه درگیري 
عمیق تـر بـا واقعیت و دیگران را فـراهـم می کند. ازاین رو، در چـهارچـوب بـودش، آسیب پـذیري یکی از جـنبه هـاي بنیادي بـودش 

به شمار می رود که از راستی، تاب آوري و مشارکت معنادار در زندگی اجتماعی و سازمانی پشتیبانی می کند. 
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آسیب پـذیري بـر نـحوه ارتـباط شـما بـا نـگرانی هـایتان دربـاره این که در مـوقعیت هـاي مـختلف چـگونـه دیده می شـوید یا دیگران دربـاره 
شـما چـه فکري می کنند، اثـر می گـذارد. آسیب پـذیري نـشان می دهـد هـنگامی که بـا تهـدیدهـاي ادراك شـده، تمسخـر، حـمله یا آسیب 

عـاطفی یا جـسمانی روبـه رو می شـوید یا در مـعرض آن هـا قـرار می گیرید، چـگونـه هسـتید. آسیب پـذیري بـه مـعناي ضعیف، مـوافـق یا 
مطیع بـودن نیست، بلکه بـه مـعناي پـذیرفـتن نـقص هـاي خـود اسـت. این ویژگی، تـوانـایی هـمراه بـودن بـا خـود راسـتین، بـدون نـگرانی 

وسواس گونه درباره برداشتی است که در دیگران ایجاد می کنید. 

رابـطه سـالـم بـا آسیب پـذیري نـشان می دهـد که در دریافـت دانـش نـاآشـنا و بـازخـورد، بـه جـاي حـالـت بسـته و تـدافعی، گـشوده هسـتید. 
بـدون تـوجـه بـه این که دیگران دربـاره شـما چـه فکري می کنند یا شـرایط حـاکم چـگونـه اسـت، آمـاده اید خـود راسـتینتان را بـه آن هـا 
نـشان دهید. اغـلب می تـوانید از قـدرت آسیب پـذیر بـودن بـراي ایجاد اعـتماد و شکل دادن بـه روابـط اسـتفاده کنید. نـقص هـاي خـود را 

بـه رسمیت می شـناسید و می پـذیرید تـا از رشـد و نـفوذتـان حـمایت کنید. بـه جـاي آن که اجـازه دهید نـظر دیگران دربـاره شـما مـانـع 

حرکتتان شود، از آن دیدگاه ها می آموزید تا به سوي تمامیت، یعنی یکپارچگی، و رضایت از زندگی پیش بروید. 

رابـطه نـاسـالـم بـا آسیب پـذیري نـشان می دهـد که وقتی احـساس می کنید اقـدام یا تصمیمی ممکن اسـت بـه اعـتبارتـان آسیب بـرسـانـد، 
احـتمالاً آن را بـه تـأخیر می انـدازید یا از انـجام آن خـودداري می کنید. همچنین ممکن اسـت از مـوقعیت هـایی که در آن هـا احـتمال 

تمسخـر شـدن یا احـمق بـه نـظر رسیدن وجـود دارد دوري کنید یا حـالـت تـدافعی بـه خـود بگیرید. بیش از آن که واقـعاً کارهـایی را 
انـجام دهید که می دانید درسـت انـد، نـگران این هسـتید که دیگران شـما را در حـال انـجام کار درسـت ببینند، ظـاهـر مـناسـبی داشـته 
بـاشید یا آن هـا را تـحت تـأثیر قـرار دهید. ممکن اسـت خـود راسـتین یا تـصویري واقعی که از خـود دارید قـربـانی کنید تـا شخصیتی 
سـاختگی بـه نـمایش بـگذارید که تـصور می کنید بـراي دیگران پـذیرفتنی تـر و تـأثیرگـذارتـر اسـت. همچنین مـعمولاً انـتقادهـا را شخصی 

تلقی می کنید. 

از سـوي دیگر، ممکن اسـت بـراي حـفظ فـاصـله اي بـه ظـاهـر امـن، مـرزهـایی غیرواقـع بینانـه ایجاد کنید، از نـاشـناخـته هـا دوري کنید و 
حاضر نباشید قلمروهاي تازه را کشف کنید. همچنین ممکن است بیش از اندازه در پی کنترل دیگران یا محیط خود باشید. 

(تشویر، 2021)
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شیوه هاي اولیه بودش 

مقدمه 

در مـدل هسـتی شـناسـانـه چـهارچـوب بـودش، شیوه هـاي اولیه بـودش نـشان دهـنده جهـت گیري هـاي بنیادینی هسـتند که افـراد از 
طـریق آن هـا بـا خـود، دیگران و جـهان ارتـباط بـرقـرار می کنند. این تـمایزهـا شیوه هـاي عمیق بـودن را دربـر می گیرنـد؛ شیوه هـایی 
مـانـند راسـتی، اختیار پـاسـخ دهی، تعهـد، آزادي، آرامـش خـاطـر و شـجاعـت. این عـوامـل بنیان هـاي اصلی  را شکل می دهـند که 

همه جنبه هاي دیگر بودش، انسجام و توان بیان خود را از آن ها می گیرند. 

بـرخـلاف رفـتارهـا یا مـهارت هـا، شیوه هـاي اولیه بـودش تـوضیح می دهـند که یک فـرد در درونی تـرین سـطح چـگونـه هسـت و از 
چـه دریچه، مـوضـع و بنیانی ادراك کرده، تفسیر می کند و دسـت بـه عـمل می زنـد. این تـمایزهـا در مـاهیت هسـتی شـناسـانـه 

چهارچوب، جایگاهی محوري دارند. 

چـنان که در مـدل هسـتی شـناسـانـه و پـدیدارشـناسـانـه رهـبري ارهـارد، جـنسن و گـرنجـر نـشان داده شـده، اثـربخشی رهـبري از 
، 2013)؛ بـر پـایه این بنیان، شیوه هـاي اولیه  147شیوه بـودش فـرد بـرمی خیزد، نـه صـرفـاً از رفـتار او (ارهـارد، جـنسن و گـرنجـر

بـودش زمینه اي را شکل می دهـند که عـمل از دل آن پـدید می آید و بـر اثـربخشی، هـم راسـتایی و راسـتی رفـتارهـاي پـس از 
خـود اثـر می گـذارد. این شیوه هـا مـوضـع زیرین فـرد را تشکیل می دهـند، نـه آنکه اجـراي بیرونی یا راهـبردهـاي ظـاهـري او را 

تشکیل دهند. 
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در بـرنـامـه پـژوهشی گسـترده تـر، هـر یک از شیوه هـاي اولیه بـودش از طـریق تـرکیبی دقیق از پـژوهـش هـاي میان رشـته اي تـوسـعه 
یافـته انـد؛ پـژوهـش هـایی که از پـدیدارشـناسی، فـلسفه اگـزیستانسیال، روان شـناسی، اخـلاق و نـظریه رهـبري بهـره گـرفـته انـد. بـراي 
حـفظ وضـوح و پـرهیز از طـولانی شـدن غیرضـروري این گـزارش پـژوهشی، یک شیوه اولیه بـودش، یعنی راسـتی، بـه عـنوان 

نمونه اي از فرایند تحلیلی و پژوهشی به کاررفته در این لایه هستی شناسانه انتخاب شده است. 

راسـتی از آن جهـت انـتخاب شـده که در مـرکز رهـبري هسـتی شـناسـانـه و عملکرد انـسانی قـرار دارد. این مـفهوم بـه روشنی نـشان 
می دهـد که چـهارچـوب بـودش چـگونـه بینش فلسفی، پـژوهـش روان شـناختی و کاربـرد عملی را بـا هـم تـرکیب می کند تـا 

تمایزي را صورت بندي کند که هم از نظر مفهومی دقیق باشد و هم از نظر رشدي قابلیت اقدام داشته باشد. 

اگـرچـه در اینجا تـنها راسـتی بـه تفصیل بـررسی می شـود، امـا هـر یک از شیوه هـاي اولیه بـودش در هسـتی شـناسی کامـل این 
چـهارچـوب، تحـلیلی پـژوهشی بـا همین عـمق و فـرایند پـالایش تکرارشـونـده را پشـت سـر گـذاشـته انـد. شـرح کامـل پـژوهشی هـمه 
شیوه هـاي اولیه بـودش، شـامـل تـرکیب هـاي کامـل ادبیات پـژوهـش، تـمایزهـاي هسـتی شـناسـانـه و پیامـدهـاي رشـدي آن هـا، در 

یک تک نگاري دانشگاهی در دست آماده سازي ارائه خواهد شد. 

بـنابـراین هـدف این بـخش، ارائـه نـمونـه اي روشـنگر اسـت، نـه شـرحی کامـل و فـراگیر. این بـخش پنجـره اي شـفاف بـه سـوي 
بنیان هـاي هسـتی شـناسـانـه و پـژوهشی شیوه هـاي اولیه بـودش می گـشاید و نـشان می دهـد که این تـمایزهـا چـگونـه بـه عـنوان 

زمینۀ بنیادینی عمل می کنند که رهبري پایدار، تحول و اثربخشی انسانی بر آن بنا می شود. 

پیوست 4.3: راستی 

تـمایز راسـتی در چـهارچـوب بـودش، بـه هـمخوانی میان ادراك فـرد از خـود، بیان هـاي او و هـم راسـتایی آن هـا بـا واقعیت 
، مـفهوم راسـتی  148می پـردازد؛ کاوشی که بـا تحـلیل اگـزیستانسیال هـایدگـر پیونـدي عمیق دارد. هـایدگـر در هسـتی و زمـان

) را بـه عـنوان حـالتی از بـودش تـوضیح می دهـد که در آن فـرد انـتخاب هـا و هسـتی خـود را بـه تـمامی از آن خـود  149(«اصـالـت»

» قـرار می گیرد، جـایی که فـرد بـر اسـاس انـتظارات و هـنجارهـاي جـامـعه  150می دانـد؛ حـالتی که در تـضاد آشکار بـا «خـودِ هـمگان

زندگی می کند (هایدگر، 1927/1962). 

پـژوهـش بـرنـه بـراون دربـاره مـواجـهه و راسـتی، این بـحث را غنی تـر می کند و بـر شـجاعـت راسـتین بـودن بـا خـود و پـذیرفـتن 
کاستی هاي خویش به عنوان منبعی براي قدرت و پیوند، نه نشانه اي از ضعف، تأکید دارد (براون، 2012). 

مـفهوم رهـبري راسـتین نـزد بیل جـورج نیز بـر همین پـایه بـنا می شـود و اهمیت اصیل بـودن رهـبران و وفـاداري آن هـا بـه 
 .(2003 ، 151ارزش ها و اصولشان را برجسته می کند؛ امري که اعتماد و یکپارچگی را در سازمان ها تقویت می کند (جورج

، مجـموعـه اي از مـقالات را گـرد آورده انـد که دربـاره تـأثیر هـایدگـر بـر  152رَتـال و مـالـپاس در مجـموعـه هـایدگـر، راسـتی و مـدرنیته

انـدیشه مـعاصـر در بـاب راسـتی بـحث می کنند و پیامـدهـاي آن را در زمینه هـاي اگـزیستانسیال و فلسفی مـدرن روشـن تـر 
 (2000 ، 153می سازند (رَتال و مالپاس
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مـدل هسـتی شـناسـانـه و پـدیدارشـناسـانـه ارهـارد و جـنسن، راسـتی را یکی از شیوه هـاي بنیادین بـودش می دانـد که زیرسـاخـت 
رهـبري اثـربـخش و رضـایت شخصی را شکل می دهـد. کار آن هـا قـدرت تـحول آفـرین راسـتی را در بـافـت هـاي شخصی و سـازمـانی 

 .(2013 ، 154توضیح می دهد (ارهارد و جنسن

155در ادامـه این شـبکه غنی از انـدیشه، تیلور در سـرچـشمه هـاي خـود بـه خـاسـتگاه هـویت مـدرن می پـردازد و بـررسی می کند 

156که چـگونـه مـفاهیمی مـانـند درون بـودگی و راسـتی تـحول یافـته انـد و بـه بـخش مـرکزي فـهم مـا از مـعناي خـود بـودن تـبدیل 

 .(1989 ، 157شده اند (تیلور

، نـگاهی ظـریف بـه راسـتی ارائـه می دهـد و آن را پـروژه اي  158دیدگـاه اگـزیستانسیالیستی سـارتـر، بـه ویژه در هسـتی و نیستی

اگـزیستانسیال می دانـد که در آن فـرد، در بـرابـر پـوچی زنـدگی، پیوسـته خـود را از طـریق کنش هـایش تـعریف می کند. این نـگاه، 
ماهیت پویا و زنده بودش راستین را برجسته می سازد (سارتر، 1943). 

159کتاب نـمایش خـود در زنـدگی روزمـره اثـر گـافـمن زاویه اي جـامـعه شـناختی بـه بـحث می افـزاید و تـوضیح می دهـد که افـراد 

چـگونـه در تـعامـلات اجـتماعی نـقش هـایی را اجـرا می کنند و اغـلب میان بیان راسـتین خـود و انـتظارات اجـتماعی در 
رفت وآمدند (گافمن، 1959). 

، بنیان هـاي اگـزیستانسیال راسـتی را بـررسی  160کار شـارل گینیون دربـاره فـلسفه هـایدگـر، بـه ویژه در دربـاره راسـتین بـودن

 .(2004 ، 161می کند و پیامدهاي آن را براي خودبودگی و اخلاق مدرن توضیح می دهد (گینیون

162سـایمون کریچلی در چـگونـه زنـدگی کردن را مـتوقـف و نـگران شـدن را آغـاز کنیم دربـاره نـقش راسـتی در مـواجـهه بـا 

163چـالـش هـاي اگـزیستانسیال زنـدگی گـفت وگـو می کند و از نـوعی درگیري بـا زنـدگی دفـاع می کند که عمیقاً بـه مـرگ مـندي و 

 .(2010 ، 165پایان پذیري آگاه است (کریچلی 164

دیدگـاه هـاي فـریدریش نیچه دربـاره راسـتی، بـه ویژه تـأکید او بـر فـراتـر رفـتن از خـویش و آفـرینش ارزش هـاي شخصی، لایه 
دیگري بـه بـحث راسـتی می افـزاید. فـلسفه نیچه افـراد را تـشویق می کند از اخـلاق قـراردادي و هـنجارهـاي اجـتماعی فـراتـر رونـد 
و مسیري شخصی تـر و راسـتین تـر بـسازنـد؛ امـري که بـا تـأکید تـمایز راسـتی بـر هـمخوانی میان ادراك فـرد از خـود و واقعیت 
هـم راسـتا اسـت (نیچه، 1887). او از زیستی دفـاع می کند که مـطابـق بـا ارزش هـاي خـود فـرد بـاشـد؛ زیستی که آن را شکلی 

راستین تر از وجود می داند، رها از محدودیت هاي انتظارات اجتماعی و ذهنیت گله اي. 

وارد کردن انـدیشه هـاي نیچه در تـرکیب پـژوهشی تـمایز راسـتی، مـاهیت پـویا و خـودتعیین گـر راسـتی را بـرجسـته می کند. این 
نـگاه بـر فـرایند پیوسـته خـودبـررسی، شـجاعـت بـه چـالـش کشیدن و بـازتـعریف ارزش هـا و بـاورهـاي خـود، و تعهـد بـه زنـدگی کردن 
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مـطابـق بـا بـاورهـاي عمیق فـرد تـأکید دارد. دعـوت نیچه بـه پـذیرفـتن فـردیت و سـاخـتن زنـدگی هـمچون یک اثـر هـنري، بـا این 
فـهم از راسـتی هـم نـواسـت که راسـتی نـوعی هـم راسـتایی تـأملی و آگـاهـانـه میان کنش هـا و بیان هـاي فـرد بـا خـود راسـتین و 

واقعیت اوست. 

در پـایان، گـفت وگـوهـاي دالایی لامـا دربـاره شـادي و سـرشـت انـسانی نیز اغـلب بـه اهمیت راسـتین زیستن می پـردازد و نـشان 
 .(1998 ، 166می دهد که راست بودن با خود و دیگران، براي آرامش درونی و رضایت خاطر اهمیتی اساسی دارد (دالایی لاما

بـا درهـم تنیدن بینش هـاي هـایدگـر، نیچه، بـراون و دیگر پـژوهـشگران، تـمایز راسـتی در چـهارچـوب بـودش غـنا پیدا می کند و 
راسـتی بـه صـورت کوششی اگـزیستانسیال و فلسفی تـصویر می شـود؛ کوششی که مسـتلزم درگیري پیوسـته بـا بـودش فـرد، 
ارزش هـاي او و جـهان گسـترده تـر اسـت. این نـگاه چـندلایه بـر اهمیت راسـتی در گـذر از پیچیدگی هـاي زنـدگی بـا یکپارچگی و 

هدفمندي تأکید می کند. 

تمایز هستی شناسانه راستی در چهارچوب بودش 
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راسـتی یعنی شیوه اي که فـرد بـا واقعیت امـور زنـدگی ارتـباط بـرقـرار می کند. راسـتی میزان دقـت و سـخت گیري فـرد را در تشخیص 
این که چـه چیزي واقعی اسـت و چـه چیزي واقعی نیست، نـشان می دهـد. همچنین نـشان می دهـد فـرد تـا چـه انـدازه نسـبت بـه اعـتبار 
دانشی که درك می کند حـساس و پیگیر اسـت. راسـتی از این جهـت اهمیت بنیادین دارد که فـرد بـا دقتـ برـرسی کند آیا بـرداشـت او از 
واقعیت، از جـمله بـاورهـا و نـظرهـایش، بـا آنـچه واقـعاً هسـت هـمخوانی دارد یا نـه. وقتی فـرد در راسـتین اسـت، نـاگـزیر می شـود بـودش 
یکتاي خـود را بیان کند؛ یعنی آنـچه بـراي او امکان و ضـرورت بیان دارد، در عین آن که بـا آنـچه می گـوید بـراي دیگران هسـت و بـا آنـچه 
می گـوید بـراي خـودش هسـت، سـازگـار بـمانـد. راسـتی هـمان هـمخوانی یا هـم راسـتایی میان تـصویر فـرد از خـود، یعنی کسی که خـود را بـه 

آن می شناسد، و چهره اي است که براي دیگران بروز می دهد. 

رابـطه سـالـم بـا راسـتی نـشان می دهـد که فـرد بـراي بـررسی انـدیشمندانـه بـاورهـا و نـظرهـاي خـود وقـت می گـذارد، زیرا اعـتبار و دقـت 
بـرداشـت او از امـور بـرایش اهمیت دارد. او بیشتر اوقـات خـود را نسـبت بـه خـود و دیگران راسـتین تجـربـه می کند. دیگران ممکن اسـت او 

را انسانی اصیل، متمایز و قابل اعتماد بدانند و رفتارهاي او را با آنچه هست، چگونه هست و آنچه بیان می کند، سازگار ببینند. 

رابـطه نـاسـالـم بـا راسـتی نـشان می دهـد که ممکن اسـت پـایه  و اسـاس محکمی بـراي بـاورهـا و نـظرات خـود و نـحوه  بـررسی واقعیت نـداشـته 
بـاشید و مـعمولاً در ابـراز دیدگـاه هـا و حقیقت خـود سهـل انـگار و بی ثـبات هسـتید. ممکن اسـت خـود را تقلبی یا دغـل بـاز بـدانید و اغـلب 
تـوانـایی هـاي خـود را زیر سـوال بـبرید. دیگران ممکن اسـت شـما را فـردي ببینند که فـاقـد صـداقـت اسـت و اغـلب بـرخـلاف آنـچه که 
می گـوید، عـمل می کند. اغـلب از خـودتـان بـودن و تـنها مـانـدن بـا خـودتـان احـساس نـاراحتی می کنید. از طـرف دیگر، ممکن اسـت خـود را 
فـردي درسـتکار، مـعتقد، مـتعصب یا حـامی بـدانید و فـقط «حقیقت» خـود را حقیقت بـدانید و حـاضـر نـباشید از «درسـت» بـودن دسـت 

بردارید. 

(تشویر، 2021)
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شیوه هاي ثانویه بودش 

مقدمه 

شیوه هـاي ثـانـویه بـودش نـشان دهـنده نـمودهـاي قـابـل مـشاهـده تـر چـگونگی حـضور افـراد در جـهان هسـتند. این شیوه هـا، 
شیوه هـاي عمیق تـر اولیه بـودش را بـه مـنش هـاي رابـطه اي و رفـتاري قـابـل مـشاهـده تـبدیل می کنند. در حـالی که شیوه هـاي 
اولیه، مـوضـع اگزـیستانسیال فـرد را توـضیح می دهنـد، شیوه هـاي ثـانـویه نـشان می دهنـد که آن مـوضـع چگـونـه از راه کیفیت هـایی 
مـانـند قـاطعیت، قـابـل اتکا بـودن، پـاسـخگویی، تـدبیر، اطمینان و عـاملیت بیان می شـود. این کیفیت هـا تـعامـلات روزمـره، 

تصمیم گیري و ارتباطات را شکل می دهند. 

در مـدل هسـتی شـناسـانـه چـهارچـوب بـودش، شیوه هـاي ثـانـویه بـودش میان چـشم انـداز درونی جهـت گیري اگـزیستانسیال فـرد و 
نـمود بیرونی رهـبري و اثـربخشی میان فـردي پـل می زنـند. آن هـا بـعد کاربـردي بـودش را نـشان می دهـند. این هـا کیفیت هـایی 

هستند که از راه آن ها، قصدها و حالت هاي عمیق تر بودش، قابلیت اقدام، رابطه اي و بدن مندي پیدا می کنند. 

هـر یک از شیوه هـاي ثـانـویه بـودش در هسـتی شـناسی کامـل این چـهارچـوب، از طـریق تـرکیبی میان رشـته اي بـه دسـت آمـده انـد؛ 
ترکیبی که علوم رفتاري، روان شناسی اجتماعی، مطالعات سازمانی، پدیدارشناسی و نظریه ارتباطات را دربر می گیرد. 

در راسـتاي قـصد نـمونـه اي این پیوسـت، یک شیوه بـودش ثـانـویه، یعنی قـاطعیت، بـراي بـررسی تفصیلی انـتخاب شـده اسـت. 
ارائـه مـرور کامـل ادبیات پـژوهـش بـراي هـمه شیوه هـاي ثـانـویه بـودش، این بـخش را بی جهـت طـولانی می کرد و تـمرکز 

روش شناسانه آن را تحت الشعاع قرار می داد. 

قـاطعیت از آن جهـت انـتخاب شـده که رابـطه میان جهـت گیري هسـتی شـناسـانـه درونی و بیان رفـتاري بیرونی را بـه روشنی 
نـشان می دهـد. این کیفیت نـشان می دهـد که یک شیوه ثـانـویه بـودش چـگونـه از شیوه هـاي عمیق تـر اولیه آن پـدید می آید، 
آن هـا را بـازتـاب می دهـد و بـه وسیله آن هـا تـعدیل می شـود؛ در عین حـال، خـود قـاطعیت نیز در مـوقعیت هـاي واقعی زنـدگی، 

به صورت بیانی عملی و قابل تشخیص از اثربخشی، احترام به خود و وضوح در رابطه با دیگران ظاهر می شود. 

بـنابـراین، این بـخش قـرار نیست هـمه شیوه هـاي ثـانـویه بـودش را بـه طـور کامـل تـوضیح دهـد. هـدف آن این اسـت که بـا بـررسی 
دقیق یک نـمونـه، نـشان دهـد این شیوه هـا چـگونـه بـر پـایه ادبیات پـژوهشی میان رشـته اي شکل می گیرنـد و چـگونـه از راه تفسیر 
هسـتی شـناسـانـه بـه تـمایزهـایی روشـن و قـابـل اسـتفاده تـبدیل می شـونـد. از این مسیر، خـوانـنده بهـتر می تـوانـد ببیند لایه 

شیوه هاي ثانویه بودش چگونه ساخته شده و در کل مدل هستی شناسانه چهارچوب بودش چه نقشی ایفا می کند. 



بـررسی کامـل و دانـشگاهی هـمه شیوه هـاي ثـانـویه بـودش، هـمراه بـا مـرور گسـترده ادبیات پـژوهـش، تـمایزهـاي هسـتی شـناسـانـه و 
پیامدهاي رشدي آن ها، در تک نگاري دانشگاهی در دست آماده سازي ارائه خواهد شد. 

پیوست ۴.۴: قاطعیت 

تـمایز قـاطعیت، آن گـونـه که در چـهارچـوب بـودش مـطرح می شـود، بـه تـوانـایی فـرد بـراي بیان روشـن، مسـتقیم و مـؤثـر خـود اشـاره 
دارد؛ بی آن که احـترام بـه دیگران از بین بـرود. قـاطعیت یعنی فـرد بـتوانـد افکار، احـساسـات، نیازهـا و انـتظارهـاي خـود را محکم 
و شـفاف بیان کند، بـدون آن که بـه پـرخـاشـگري، دسـتکاري یا تسـلیم شـدن پـناه بـبرد. قـاطعیت بـه مـعناي تحـمیل خـواسـت خـود 
بـر دیگران نیست؛ بلکه یعنی فـرد بـتوانـد بـر مـوضـع خـود بـایستد و در عین حـال، پیامـدهـاي رابـطه اي و مـوقعیتی این ایستادن 

را نیز ببیند. 

از نـگاه هسـتی شـناسـانـه، قـاطعیت بـازتـاب رابـطه اي مـتعادل میان احـترام بـه خـود و احـترام بـه دیگران اسـت. قـاطعیت، بیان 
عـاملیت از راه زبـان و رفـتار اسـت؛ بیانی که مسـتقیم، روشـن و اسـتوار اسـت. قـاطعیت بـه فـرد امکان می دهـد دیده و شنیده 
شـود، بـدون آن که خـود را تحـریف کند و در هـمان حـال بـه دیگران نیز همین شـأن و حـرمـت را بـدهـد. از این مـنظر، قـاطعیت 

حالتی از بودش است که از وضوح، هم راستایی و کارآمدي در تعامل انسانی پشتیبانی می کند. 

این نـگاه بـا دیدگـاه هـاي پـدیدارشـناسـانـه و اگـزیستانسیال دربـاره راسـتی و عـاملیت هـم خـوان اسـت. کارل راجـرز، هـمخوانی 
درونی و بیرونی را یکی از شـرط هـاي اصلی رابـطه سـالـم می دانسـت و آن را هـم راسـتایی میان تجـربـه درونی و بیان بیرونی 
تـوصیف می کرد. از این زاویه، قـاطعیت بیان رفـتاري همین هـمخوانی اسـت؛ جـایی که فـرد صـادقـانـه ارتـباط بـرقـرار می کند و 

 .(1961 ، 167پشت سازگاري ظاهري یا خصومت پنهان نمی شود (راجرز

در روان شـناسی رفـتاري، قـاطعیت بـه طـور گسـترده بـه عـنوان یک سـبک ارتـباطی مسـتقل بـررسی شـده اسـت. آلـبرتی و امـونـز 
قـاطعیت را رفـتاري می دانـند که بـه فـرد امکان می دهـد در راسـتاي مـنافـع درسـت خـود عـمل کند و هـم زمـان بـه حـقوق دیگران 
نیز احـترام بـگذارد. کار آن هـا قـاطعیت را بـه روشنی از پـرخـاشـگري و انـفعال جـدا می کند: پـرخـاشـگري حـقوق دیگران را نـقض 

 .(1970 ، 168می کند، و انفعال حقوق خود فرد را نادیده می گیرد (آلبرتی و امونز

از نـگاه مـهارت مـحور، آمـوزش قـاطعیت بـراي کاهـش اضـطراب، رنـجش و ارتـباط نـاکارآمـد شکل گـرفـت. پـژوهـش هـا نـشان داده انـد 
که رفـتار قـاطـعانـه بـا عـزت نـفس بـالاتـر، تـعارض میان فـردي کمتر و رضـایت بیشتر در روابـط هـمراه اسـت. افـرادي که قـاطـعانـه 
ارتـباط بـرقـرار می کنند، مـعمولاً مـسائـل را مسـتقیم تـر حـل می کنند و اجـازه نمی دهـند مشکل هـا پـنهان بـمانـند یا بـه تـدریج 

 .(2018 ، 169شدت بگیرند (اسپید، گلدستاین و گلدفرید

روان شـناسی اجـتماعی و سـازمـانی نیز این تـمایز را تـقویت می کند. کار ایمی ادمـونـسون دربـاره امنیت روانی نـشان می دهـد 
محیط هـایی که در آن افـراد می تـوانـند بـدون تـرس از تـلافی، روشـن و مـحترمـانـه حـرف بـزنـند، اثـربـخش تـر و سـازگـارتـرنـد. 
قـاطعیت بـه چنین محیط هـایی کمک می کند، چـون ارتـباط مسـتقیم را ممکن می سـازد، بی آن که گـفت وگـو بـه تـنش هیجانی 

یا کنترل پنهان کشیده شود (ادمونسون، 1999). 

رابـطه نـاسـالـم بـا قـاطعیت اغـلب بـه شکل انـفعال، پـرخـاشـگري یا دسـتکاري غیرمسـتقیم ظـاهـر می شـود. بـرخی افـراد بـراي 
پیشگیري از تـعارض، از بیان نیازهـاي خـود پـرهیز می کنند؛ نتیجه آن می تـوانـد رنـجش، سـوءتـفاهـم و کاهـش اعـتماد بـاشـد. 

 Rogers167

 Alberti & Emmons168

 Speed, Goldstein & Goldfried169



بـرخی دیگر بـه جـاي ارتـباط مسـتقیم، از طـعنه، شـوخی هـاي نـامـناسـب، نیش وکنایه یا حـرف هـاي زیرپـوسـتی اسـتفاده می کنند؛ 
رفتاري که ناراحتی را پنهان می کند اما تنش را بیشتر می سازد. 

از سـوي دیگر، قـاطعیت ممکن اسـت بـه سـلطه گـري تـبدیل شـود. در این حـالـت، فـرد از لـحن صـدا، تهـدید یا فـشار هیجانی بـراي 
تحـمیل نتیجه دلـخواه خـود اسـتفاده می کند و قـدرت نـمایی را بـا اثـربخشی اشـتباه می گیرد. پـژوهـش هـا دربـاره ارتـباطـات 
اجـبارگـرانـه نـشان می دهـند که این شیوه هـا اعـتماد و همکاري را تضعیف می کنند و اغـلب بـه جـاي حـل مسـئله، مـقاومـت ایجاد 
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در مـدل هسـتی شـناسـانـه چـهارچـوب بـودش، رابـطه سـالـم بـا قـاطعیت بـا وضـوح بـدون خـصومـت و اسـتواري بـدون اجـبار شـناخـته 
می شـود. در چنین حـالتی، افـراد می تـوانـند انـتظارهـا، مـرزهـا و نـگرانی هـاي خـود را مسـتقیم بیان کنند و هـم زمـان نسـبت بـه 
گـفت وگـو و پیامـدهـاي آن گـشوده بـمانـند. آن هـا بـراي اثـرگـذاري بـر نتیجه هـا، بـه دسـتکاري، تهـدید یا عـقب نشینی اجـتنابی تکیه 
نمی کنند. دیگران مـعمولاً آن هـا را افـرادي مسـتقیم، قـابـل اعـتماد و از نـظر هیجانی مـتعادل تجـربـه می کنند. وقتی قـاطعیت 
بـه صـورت راسـتین در فـرد جـا می گیرد، بـه کیفیتی ثـبات بـخش تـبدیل می شـود که از یکپارچگی، همکاري مـؤثـر و حـل وفـصل 

مسائل پیش از شدت گرفتن آن ها پشتیبانی می کند. 

تمایز هستی شناسانه قاطعیت در چهارچوب بودش 

منابع کلیدي 

• Alberti, R.E. and Emmons, M.L. (1970) Your Perfect Right: A Guide to Assertive Living. San 
Luis Obispo, CA: Impact Publishers.  

•  Baron, R.A. (2005) ‘Workplace Aggression and Violence: Insights From Basic Research’, in 
Fox, S. and Spector, P.E. (eds.) Counterproductive Work Behavior: Investigations of Actors 
and Targets. Washington, DC: American Psychological Association, pp. 1–41.  

 Baron170

قـاطعیت یعنی خـود را مـؤثـر بیان کنید و پـاي دیدگـاه خـود بـایستید، در حـالی که بـه دیگران نیز احـترام می گـذارید. قـاطعیت یعنی 
آمـادگی بـراي بیان افکار و احـساسـات و گـفتن نیازهـا و انـتظارهـا بـه شکلی محکم و مسـتقیم، هـمراه بـا مـلاحـظه دیگران و آگـاهی 

نسبت به پیامدهاي احتمالیِ قاطع بودن. قاطعیت یعنی مصمم، مستقیم، استوار و مؤثر بودن. 

رابـطه سـالـم بـا قـاطعیت نـشان می دهـد که فـرد در ارتـباط بـا دیگران، اغـلب مسـتقیم و روشـن اسـت. او بـه نـدرت بـه تهـدید پـناه می بـرد یا 
تـلاش می کند نتیجه هـا را دسـتکاري کند و انگیزه هـاي خـود را شـفاف نـگه می دارد. او در بیان نیازهـا و انـتظارهـاي خـود و دیگران، بـا 
تـوجـه بـه نتیجه هـاي لازم یا مـورد انـتظار، جـسورانـه عـمل می کند. چنین فـردي بـا بیان احـساس خـود راحـت اسـت و می تـوانـد بـدون 

فوران هیجانی، خود را ابراز کند. 

رابـطه نـاسـالـم بـا قـاطعیت نـشان می دهـد که فـرد ممکن اسـت بیش از حـد تسـلیم، سـازگـار یا پـرخـاشـگر بـاشـد، یا بـراي پیش بـردن 
خـواسـته خـود، بیان خـود و ارتـباط بـا دیگران، بیشتر بـه دسـتکاري و سـلطه گـري تکیه کند. ممکن اسـت بـراي پـرهیز از تـعارض، مـرتـب 
بـا تصمیم دیگران هـمراه شـود. همچنین ممکن اسـت از شـوخی نـامـناسـب، طـعنه، دسـت انـداخـتن یا حـرف هـاي زیرپـوسـتی بـراي 
دسـتکاري، آزار، کنترل یا کوچک کردن دیگران اسـتفاده کند. از سـوي دیگر، ممکن اسـت بـارهـا تهـدید کند یا بـا لـحن صـداي خـود 
تـلاش کند بـر دیگران مسـلط شـود یا اراده اش را بـه آن هـا تحـمیل کند. در نتیجه، دیگران ممکن اسـت او را فـردي دسـتکاري گـر یا 
سـلطه جـو بـدانـند، حتی اگـر همیشه قـصد او این نـباشـد. گـفت وگـوهـاي او نیز ممکن اسـت خیلی زود از کنترل خـارج شـود یا از نـظر 

هیجانی شدت بگیرد، در حالی که مسئله همچنان حل نشده باقی می ماند. 

(تشویر، 2021)
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پیوست ۵: پیوندهاي میان چهارچوب بودش و هنرهاي رزمی 
در پـژوهـش هـاي مـختلف، هـنرهـاي رزمی بـه عـنوان محیط هـایی سـاخـتاریافـته دیده می شـونـد که می تـوانـند مـنش هـاي درونی را 
پـرورش دهـند، الـگوهـاي رفـتاري را شکل دهـند و حـالـت هـاي روان شـناختی را مـتحول کنند. ادبیات پـژوهـش مـعمولاً این اثـرهـا 
را از زاویه سـلامـت روان، خـودتنظیمی یا رفـتار اجـتماعی تـوضیح می دهـد؛ امـا اگـر کمی عمیق تـر نـگاه کنیم، می بینیم هـنرهـاي 

رزمی به طور ضمنی با بسیاري از همان ابعاد هستی شناسانه اي درگیرند که چهارچوب بودش بر آن ها استوار است. 

هنرهاي رزمی به عنوان زمینه هایی ساختاریافته براي توسعه هستی شناسانه 

یک کارآزمـایی تـصادفی کنترل شـده در محیط دبیرسـتان نـشان داد بـرنـامـه هـاي هـنرهـاي رزمی، وقتی تـمرین هـاي بـدنی را بـا 
مـؤلـفه هـاي روان آمـوزشی تـرکیب می کنند، می تـوانـند بـه بهـبودهـاي قـابـل انـدازه گیري در تـاب آوري، تنظیم هیجانی، رفـتار 
، 2021). در این مـداخـله، آمـوزش  171اجـتماعی مـثبت و بهـزیستی عـمومی روان شـناختی منجـر شـونـد (مـور، وودکاك و دادلی

سنتی هـنرهـاي رزمی بـا گـفت وگـوهـایی دربـاره احـترام، تـمرکز، انـضباط و هـدف گـذاري هـمراه شـده بـود. اگـرچـه این مـطالـعه 
نـتایج خـود را بـا مـفاهیم رایج روان شـناختی تـوضیح می دهـد، سـازوکارهـاي زیرین آن بـه جـابـه جـایی هـاي تـوسـعه اي در رابـطه فـرد 
بـا کیفیت هـایی مـانـند اختیار پـاسـخ دهی، آسیب پـذیري، شـجاعـت و تعهـد بسیار نـزدیک اسـت؛ کیفیت هـایی که در چـهارچـوب 

بودش، از جنبه هاي بودش به شمار می آیند. 

پـژوهـش هـاي دیگر نیز الـگوهـاي مـشابهی را نـشان می دهـند. آمـوزش هـنرهـاي رزمی بـا تـقویت کارکردهـاي اجـرایی، بهـبود 
کنترل تـوجـه و تنظیم بهـتر هیجان ارتـباط داشـته اسـت، بـه ویژه در میان نـوجـوانـان و جـوانـانی که در مـعرض خـطر بیشتري 
، 2021). در بـزرگـسالان نیز تـمرین بـلندمـدت هـنرهـاي رزمی بـا کنترل شـناختی  172قـرار دارنـد (هـاروود-گـراس و همکاران

 ، 173بهـتر، شـبکه هـاي تـوجهی قـوي تـر و پـاسـخ هـاي رفـتاري سـازگـارتـر در شـرایط فـشار پیونـد داشـته اسـت (جـانسـتون و مـاري-بـفا

2018). این یافـته هـا نـشان می دهـد هـنرهـاي رزمی فـقط مجـموعـه اي از فـنون بـدنی نیستند؛ بلکه محیط هـایی فـراگیرنـد که در 
آن هـا ظـرفیت هـاي شـناختی، هیجانی و رفـتاري از راه تـمرین مـنضبط، یادگیري بـدن مـند و مـواجـهه مـداوم بـا چـالـش شکل 

می گیرند. 

هم سانی هاي فلسفی: هم نوایی، بدن مندي و شکل گیري منش ها 

چیزي که مـعمولاً در ادبیات دانـشگاهی مـربـوط بـه آمـوزش هـنرهـاي رزمی، روان شـناسی ورزش و تـوسـعه رفـتاري کمتر 
بـه روشنی تـوضیح داده می شـود، این اسـت که چـرا هـنرهـاي رزمی می تـوانـند چنین تـحول هـایی ایجاد کنند. هـنرهـاي رزمی 
سنتی بـر نـظام هـایی فلسفی اسـتوارنـد که تـمرین را راهی بـراي پـرورش مـنش، هـم نـوایی و تسـلط بـر خـویشتن می دانـند. 
مـفاهیمی مـانـند هـماهنگی، تـعادل، حـضور، فـروتنی و احـترام، بیش از آن که مـهارت هـایی جـداگـانـه بـاشـند، کیفیت هـایی درونی 

و سرشتی اند. 

در این سـنت هـا، تـحول از راه درگیري تکرارشـونـده بـا دشـواري سـاخـتاریافـته ، بـدن مـندي آگـاهـانـه، انـضباط رابـطه اي و یکپارچـه 
شـدن ذهـن، بـدن و قـصد پـدید می آید. این مـوضـوع بـا تـمرکز چـهارچـوب بـودش بـر جـابـه جـایی در رابـطه فـرد بـا کیفیت هـاي 
بـودش هـم راسـتا اسـت. هـر دو حـوزه نـشان می دهـند که تـحول، صـرفـاً فـرایندي شـناختی نیست؛ بلکه تجـربـه اي، رابـطه اي و 

زیسته است. 
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هـنرهـاي رزمی فـقط تکنیک یاد نمی دهـند. آن هـا شیوه هـاي بـودش را تغییر می دهـند. این تغییر از مسیرهـایی مـانـند مـوارد 
زیر رخ می دهد: 

تمرین بدن مند و تکرارشونده؛ •

تعاملات میان فرديِ آیینی شده؛ •

مواجهه با چالش؛ •

خودمشاهده گري منضبط؛ •

یکپارچه شدن تجربه هاي شناختی، هیجانی و فیزیولوژیک؛ •

پرورش پاسخ مندي به جاي واکنش مندي. •

این فـرایندهـا بـه چنـد سـازوکار اصلی در روش شـناسی تـحول چـهارچوـب بـودش شـباهـت دارندـ. هـنرهـاي رزمی این جـابـه جـایی هـا 
را بیشتر بـه صـورت ضمنی، از راه تـمرین بـدن مـند و درگیري مـنضبط پـرورش می دهـند. در مـقابـل، چـهارچـوب بـودش همین 
پـویایی هـا را آشکار می کند و بـراي مـشاهـده، تفسیر و تسهیل تـحول هسـتی شـناسـانـه، زبـانی روشـن و مسیري روش مـند در 

اختیار می گذارد. 

شکاف هاي موجود در ادبیات پژوهش 

بـا وجـود ظـرافـت و عـمق سـنت هـاي هـنرهـاي رزمی، مـطالـعات دانـشگاهی مـعمولاً اثـرهـاي آن هـا را بـه پیامـدهـاي رفـتاري یا 
روان شـناختی، مـانـند کاهـش پـرخـاشـگري یا بهـبود خـلق وخـو، محـدود می کنند. هـنوز در ادبیات پـژوهـش، شکاف هـاي مهمی 

درباره تحول خود کیفیت هاي درونی وجود دارد. براي نمونه، مطالعات هنرهاي رزمی به ندرت بررسی می کنند که: 

منش ها چگونه شکل می گیرند یا تغییر می کنند؛ •

الگوهاي عمیق بودش در تمرین کنندگان چگونه دگرگون می شوند؛ •

بنیان هاي فلسفی هنرهاي رزمی چه نسبتی با رشد هستی شناسانه دارند؛ •

تحول در طول زمان یا در مراحل مختلف رشد چگونه پیش می رود. •

این شکاف هـا محـدودیتی گسـترده تـر را در پـژوهـش روان شـناختی نـشان می دهـند؛ پـژوهشی که اغـلب نتیجه هـا را انـدازه گیري 
می کند، اما کمتر به هستی شناسی زیرین انسان می پردازد. 

سهم چهارچوب بودش 

چـهارچـوب بـودش واژگـان و سـاخـتاري فـراهـم می کند که می تـوانـد سـازوکارهـایی را تـوضیح دهـد که هـنرهـاي رزمی قـرن هـا بـا 
آن هـا کار کرده انـد. این چـهارچـوب بـه طـور خـاص بـر فـهم و جـابـجا کردن رابـطه فـرد بـا کیفیت هـایی مـانـند شـجاعـت، قـاطعیت، 
آسیب پـذیري، اختیار پـاسـخ دهی و اهمیت بخشی تـمرکز دارد. روش شـناسی تـحول نیز فـرایندهـایی روشـن فـراهـم می کند تـا 

این رابطه ها به صورت آگاهانه و قابل سنجش تعدیل شوند. 

جـایی که ادبیات هـنرهـاي رزمی از بهـبود رفـتار یا هیجان سـخن می گـوید، چـهارچـوب بـودش جـابـه جـایی هـاي تـوسـعه اي را 
توضیح می دهد که چنین بهبودهایی را ممکن می کنند. تمرکز این چهارچوب بر موارد زیر است: 

یکپارچگی فرد؛ •

 تعدیل شیوه هاي بودش؛ •

تحول الگوهاي رابطه اي ناسالم؛ •

پرورش پاسخ مندي و هم نواشدگی؛ •

رشد منش هاي سالم و پایدار. •



به این ترتیب، چهارچوب بودش میان رشته هاي سنتی بدن مند و پژوهش هستی شناسانه معاصر پلی برقرار می کند. 

به سوي فهمی یکپارچه 

اگـر بینش هـاي پـژوهـش هـنرهـاي رزمی را در کنار چـهارچـوب بـودش قـرار دهیم، می تـوانیم تـحول را فـقط تغییر رفـتار نبینیم؛ 
بلکه آن را جـابـه جـایی در مـعماري بـودش بـدانیم. هـنرهـاي رزمی نـشان می دهـند محیط هـاي بـدن مـند، مـنضبط و پـایدار چـگونـه 
می تـوانـند مـنش هـا را شکل دهـند. آن هـا نـمونـه اي مـلموس و آشـنا از این واقعیت انـد که تـمرین مـداوم می تـوانـد شیوه هـاي بـودش 
را دگـرگـون کند. چـهارچـوب بـودش نیز سـازوکارهـاي زیرین این دگـرگـونی را تـوضیح می دهـد و سـاخـتاري فـراهـم می کند تـا 

این فرایند به صورت آگاهانه در زمینه هاي رهبري، سازمانی و اجتماعی به کار گرفته شود. 

این دو حـوزه در کنار هـم بـه یک نتیجه مـهم می رسـند: تـحول پـایدار بـه روشی نیاز دارد که بـتوانـد رابـطه هـاي سـالـم تـري بـا 
جـنبه هـاي بنیادین بـودش پـرورش دهـد؛ جـنبه هـایی که بـراي اثـربخشی رهـبري و عملکرد انـسانی ضـروري انـد. هـنرهـاي رزمی 
نـشان می دهـند چنین تـحولی ممکن اسـت. چـهارچـوب بـودش نیز هسـتی شـناسی، وضـوح مـفهومی و روش شـناسی لازم را بـراي 

فهم و نظام مند کردن آن فراهم می کند. 



پیوست ۶: تعامل چهارچوب ها؛ چهارچوب بودش و مدل سه ستون 
 در حـوزه رهـبري، تـحول و کار سـازمـانی، چـهارچـوب هـاي گـونـاگـونی تـلاش می کنند تـوضیح دهـند که چـرا افـراد و سیستم هـا بـه 
شکل خـاصی رفـتار می کنند. بـرخی بـر رفـتار تـمرکز دارنـد. بـرخی دیگر شـناخـت، فـرهـنگ، سـاخـتار یا راهـبرد را مـحور قـرار 
می دهـند. هـر یک از این رویکردهـا بینشی ارزشـمند بـه دسـت می دهـد، امـا هیچ کدام بـه تـنهایی نمی تـوانـد پیچیدگی انـسان هـا و 

سیستم هایی را که می سازند، به طور کامل دربر بگیرد. 

بـه همین دلیل، چـهارچـوب بـودش آگـاهـانـه خـود را یک چـهارچـوب مـعرفی می کند، نـه یک نـظریه جـامـع و یگانـه دربـاره رفـتار 
انسان. واژه چهارچوب در اینجا به دو تعهد اشاره دارد. 

نخسـت این که این چـهارچـوب، آگـاهـانـه کامـل و هـمه چیزدان نیست. هـر چـهارچـوب، نـقشه اي گـزینشی اسـت که بـرخی 
جـنبه هـاي واقعیت را بـرجسـته می کند و بـرخی دیگر را در پـس زمینه می گـذارد، تـا مـشاهـده گـران بـتوانـند دقیق تـر فکر کنند، 
بهـتر ببینند و مـؤثـرتـر مـداخـله کنند. چـهارچـوب بـودش لایه هسـتی شـناسـانـه اثـربخشی انـسانی را بـرجسـته می کند. هـدف آن 
این نیست که جـاي چـهارچـوب هـایی را بگیرد که در حـوزه هـایی مـانـند راهـبرد، طـراحی سـازمـانی، فـرهـنگ، اقـتصاد یا تحـلیل 

 ـفنی تخصص دارند.  اجتماعی 

دوم این که این چـهارچـوب بـراي گـفت وگـو بـا چـهارچـوب هـاي دیگر طـراحی شـده اسـت. هیچ مـدل واحـدي هـمه ابـعاد مـهم 
رهـبري و زنـدگی سـازمـانی را دربـر نمی گیرد. در عـمل، پـرسـش اصلی مـعمولاً این نیست که کدام چـهارچـوب درسـت اسـت؛ 
پـرسـش مـهم تـر این اسـت که چـند چـهارچـوب چـگونـه می تـوانـند در کنار هـم قـرار بگیرنـد تـا مـشاهـده، اسـتدلال و عـمل 
منسجـم تـري پـدید آورنـد. این مـوضـوع بـه ویژه در محیط هـاي پیچیده اهمیت دارد؛ جـایی که چـالـش هـاي سـازگـارشـونـده، هـم 

عمق انسانی می خواهند و هم توان سازمانی. 

این پیوسـت، چـهارچـوب بـودش را درون زیست بـومی گسـترده تـر از مـدل هـاي مـعتبر قـرار می دهـد و نـشان می دهـد که چـگونـه 
می تـوانـد یکی از این مـدل هـا را تکمیل کند: مـدل سـه سـتون، که پیتر وولـمان و همکارانـش آن را تـوسـعه داده انـد و از سـوي 
، 2020؛ 2022). این گـفت وگـو از طـریق مـشارکت هـاي مـشخص اشکان  174اشـپرینگر منتشـر شـده اسـت (وولـمان و همکاران

تـشویر و ژاکلین هـوفسـته در چـند جـلد از مجـموعـه مـدل سـه سـتون نـشان داده می شـود. این آثـار، در کنار هـم، نـشان می دهـند 
که چـهارچـوب هـاي مسـتقل چـگونـه می تـوانـند یکدیگر را غنی تـر کنند و نـگاهی چـندبـعدي تـر بـه رهـبري، پـایداري و تـحول 

سازمانی به دست دهند. 

در اینجا منظور از چهارچوب چیست؟ 

در این گـزارش پـژوهشی، چـهارچـوب بـه مجـموعـه اي سـاخـتاریافـته از تـمایزهـا، رابـطه هـا و اصـول سـازمـان دهـنده گـفته می شـود که 
مـشاهـده و عـمل در مـوقعیت هـاي پیچیده را ممکن تـر می کند. چـهارچـوب، تـوصیف کامـل واقعیت نیست. بلکه مجـموعـه اي 
منسجـم از تـمایزهـاي انـتخاب شـده اسـت که کمک می کند بـرخی پـدیده هـا دیده شـونـد، دربـاره آن هـا فکر شـود و بـتوان بـا آن هـا 

کار کرد. 

از این جهـت، چـهارچـوب بیشتر شـبیه نـقشه اسـت تـا خـود سـرزمین. ارزش نـقشه در این نیست که هـمه چیز را در خـود جـاي 
دهـد؛ ارزش آن در این اسـت که بخشی از واقعیت را بـه گـونـه اي سـامـان دهـد که جهـت یابی و اقـدام را آسـان تـر کند. هـر 
چـهارچـوب، فـرض هـایی ضمنی بـا خـود دارد: این که چـه چیز مـهم اسـت، چـه چیزي شـاهـد و دلیل بـه شـمار می آید و چـه نـوع 

عملی را مؤثر می داند. 

چـهارچـوب بـودش آشکارا هسـتی شـناسـانـه و بـودش سـنجانـه اسـت. هسـتی شـناسـانـه اسـت، چـون بـه این می پـردازد که انـسان هـا چـه 
کسی هسـتند و چـگونـه در حـال بـودن انـد، نـه فـقط این که چـه می دانـند یا چـه می کنند. بـودش سـنجانـه اسـت، چـون از طـریق 

Being Profile، راهی ساختاریافته براي مشاهده و سنجش منش ها و جهت گیري هاي درونی انسان فراهم می کند. 

 Wollmann et al.174



پـذیرفـتن این که هـمه چـهارچـوب هـا بخشی از واقعیت را می بینند و خـودشـان نیز سـاخـته و پـرداخـته انـد، اهمیت زیادي دارد. 
هیچ مـدل واحـدي نمی تـوانـد هـمه پیچیدگی کارکرد انـسان یا زنـدگی سـازمـانی را دربـر بگیرد. بـراي پـژوهـشگران و کنشگران 

حرفه اي، پرسش هاي مهم تر این ها هستند: 

این چهارچوب چه پدیده هایی را قابل دیدن می کند؟ •

چه الگوهایی از تفسیر و مداخله را ممکن می سازد؟ •

چگونه می تواند با چهارچوب هاي دیگر وارد گفت وگویی سازنده شود؟ •

این پیوست چنین گفت وگویی را از راه بررسی رابطه میان چهارچوب بودش و مدل سه ستون نشان می دهد. 

چهارچوب بودش در کنار دیگر چهارچوب ها 

چـهارچـوب بـودش در پـاسـخ بـه فـروپـاشی هـا و نـاکامی هـاي تکرارشـونـده و پـرهـزینه در رهـبري، سـاخـت کسب وکارهـاي نـوپـا و 
تحول سازمانی توسعه یافت. این چهارچوب سه بخش اصلی ارائه می کند: 

یک مـدل هسـتی شـناسـانـه از ۳۱ جـنبه بـودش، که در چـهار لایه فـراعـامـل هـا، حـالات ذهنی، شیوه هـاي اولیه بـودش و •
شیوه هاي ثانویه بودش سازمان دهی شده اند؛ 

یک ابـزار بـودش سنجی، یعنی Being Profile، که می تـوانـد رابـطه افـراد بـا این جـنبه هـا را شـناسـایی و انـدازه گیري •
کند؛ 

روش شناسی تحول، که این بینش ها را به فرایندهاي رشدي معنادار و قابل اجرا تبدیل می کند. •

این بـه آن مـعنا نیست که چـهارچـوب بـودش قـرار اسـت جـاي دیگر مـدل هـاي رهـبري یا سـازمـانی را بگیرد. بلکه این چـهارچـوب 
بـه لایه اي مـهم می پـردازد که در بسیاري از چـهارچـوب هـاي دیگر یا نـامـشخص می مـانـد یا فـقط بـه صـورت ضمنی بـه آن اشـاره 
می شـود: مـنش هـا، تفسیرهـا و سـاخـتارهـاي مـعنایی زیرینی که تعیین می کنند رهـبران چـگونـه بـه هـدف، پیچیدگی، فـشار، عـدم 

قطعیت و اختیار پاسخ دهی واکنش نشان می دهند. 

در عـمل، رهـبران و سـازمـان هـا هـم زمـان بـا چـندین چـهارچـوب کار می کنند. چـهارچـوب بـودش در کنار این مـدل هـا، یا در 
لایه اي زیرین نسـبت بـه آن هـا، قـرار می گیرد و امکان بـررسی بسـتر انـسانی  را فـراهـم می کند که در نـهایت تعیین می کند یک 

راه حل ساختاري یا راهبردي موفق می شود یا شکست می خورد. 

، مـایکل  ، فـرانک کوهـن ، مـرسیدا نـدر واتـاي ، دوریس پـملر ، رتـو پـورینگر 179در حـال حـاضـر همکاري بـا پیتر وولـمان 178 177 176 175

، ژاکلین هـوفسـته و دیگران، نـمونـه اي زنـده از این اسـت که چـهارچـوب بـودش چـگونـه می تـوانـد وارد گـفت وگـویی  180کمپف

سازنده با مجموعه اي مکمل از کارهاي نظري و عملی شود. 

مدل سه ستون به اختصار 

مـدل سـه سـتون، که پیتر وولـمان و همکارانـش آن را تـوسـعه داده انـد، رویکردي سیستمی بـه سـازمـان اسـت و بـر سـه سـتون 
به هم وابسته استوار است: 

 Peter Wollmann175

 Reto Püringer176

 Doris Pemler177

 Mersida Ndrevataj178

 Frank Kühn179

 Michael Kempf180



قصد پایدار •

 سازمان در حرکت؛ •

 پیوندپذیري، که در برخی نوشته هاي پیشین از آن با عنوان منبع پیونددهنده نیز یاد شده است. •

این مـدل راهی سـاخـتاریافـته فـراهـم می کند تـا سـازمـان هـا بـتوانـند قـصد بـلندمـدت خـود را بـا حـرکت سـازگـارشـونـده و انـسجام 
رابـطه اي هـماهـنگ کنند. این مـدل در مقیاس هـاي مـختلف، در محیط هـاي عـمومی، خـصوصی و چـندذي نفعی بـه کار گـرفـته 
شـده اسـت تـا تـحول را هـدایت کند، پـایداري را در سـازمـان جـا بیندازد و تـاب آوري نـهادي را تـقویت کند (وولـمان و 

، 2020؛ 2022).  181همکاران

ویراسـتاران مـرتـبط بـا این مجـموعـه و جـلدهـاي وابسـته بـه آن، شـامـل پیتر وولـمان و رتـو پـورینگر هسـتند و در جـلدهـاي 
مختلف، ویراستارانی مانند فرانک استراك، دوریس پملر و مرسیدا ندره واتاي نیز با آن ها همکاري داشته اند. 

اصول طراحی مدل سه ستون 

سه اصل اصلی طراحی براي سازمان و رهبري آینده به این صورت توضیح داده می شوند: 

قـصد پـایدار: کارکنان و تیم هـا، هـمراه بـا ذي نـفعان اصلی در زیست بـوم گسـترده تـر سـازمـان، بـاید بـدانـند سـازمـان بـراي چـه 
چیزي ایستاده اسـت و چـه ارزش کارآفـرینانـه و اجـتماعی  می خـواهـد خـلق کند. هـدف بـاید قـابـل اتکا، پـایدار و در رفـتار رهـبران 
جـاري بـاشـد، نـه این که فـقط در قـالـب شـعار بیان شـود. بـه ویژه در زمـان بحـران، هـدف می تـوانـد جهـت، انـرژي و انـسجام ایجاد 

کند و به سازمان کمک کند در دل عدم قطعیت، هم راستا باقی بماند. 

ساـزمـان در حـرکت؛ این فـرض که سـازمـان هـا می تـواننـد بـر ثـبات راهـبردي تکیه کنند و فـقط گـاهی بـا چنـد پـروژه تغییر، خـود 
را بـه روز کنند، در محیط هـاي پـرآشـوب امـروز دیگر کارآمـد نیست. سـازمـان هـا بـاید هـمچون سیستم هـایی در حـرکت فـهم 
شـونـد؛ سیستم هـایی که از راه یادگیري، آزمـون وخـطا و تصمیم گیري در شـرایط نـامـطمئن خـود را سـازگـار می کنند. سـازمـان 
در حـرکت بـه کنجکاوي، شـجاعـت، خـودبـازنـگري و تـوان عـمل کردن بـدون قطعیت کامـل نیاز دارد؛ در عین حـال بـاید بـا هـدف 

خود هم راستا بماند. 

پیونـدپـذیري: عملکرد پـایدار نیازمـند مـدیریت رابـطه هـا میان افـراد، تیم هـا، سیستم هـا، رشـته هـا و گـروه هـاي ذي نـفع اسـت. 
پیونـدپـذیري بـا پـراکندگی، جـزیره اي عـمل کردن و نـاهـماهنگی سـروکار دارد و همکاري را در مـرزهـاي سـازمـانی، فـرهنگی و 
نـهادي ممکن تـر می کند. این سـتون بـا ایجاد تـعادل میان مـنافـع گـونـاگـون، یکپارچـه کردن شکل هـاي مـختلف تـخصص و حـفظ 

انسجام در زیست بوم هاي پیچیده ارتباط دارد. 

مـدل سـه سـتون رویکردي بـاز بـراي تـوسـعه سـازمـانی، تـحول، حکمرانی و رهـبري اسـت. کاربـردپـذیري آن از طـریق بیش از 
سی وپنج مطالعه موردي ثبت شده در بخش هاي عمومی و خصوصی در سراسر جهان نشان داده شده است. 

مشارکت هاي اشکان تشویر در مجموعه مدل سه ستون 

چـهارچـوب بـودش، هـمراه بـا گـفتمان فـرا مـحتوا، از جـمله نـظریه تـودرتـوي فـهم حـاصـل کردن، و چـهارچـوب پـایداري راسـتین، در 
گـفت وگـویی فـعال بـا مـدل سـه سـتون و در چـند جـلد منتشـرشـده از سـوي اشـپرینگر تـوسـعه یافـته اسـت. اشکان تـشویر از طـریق 
این مـشارکت هـا، هسـتی شـناسی، فـهم حـاصـل کردن، تـوسـعه رهـبري و پـایداري را بـه نـگاه سـه سـتونی پیونـد می دهـد و نـشان 

می دهد که تحول سازمانی از رشد هستی شناسانه انسان جدا نیست (تشویر، 2022؛ تشویر، 2025). 
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در سـراسـر این آثـار، چـهارچـوب بـودش نـه بـه عـنوان جـایگزینی بـراي مـدل سـازمـانی سـه سـتون، بلکه بـه عـنوان بنیانی 
هسـتی شـناسـانـه مـعرفی می شـود؛ بنیانی که کمک می کند مـدل سـه سـتون در سیستم هـاي واقعی سـازمـانی زیسته، اجـرا و 

پایدار شود. 

BOOK 1 
Title: Transforming Public and Private Sector Organizations: Implementing Sustainable 

Purpose, Travelling Organization and Connectivity for Resilience 
Chapter: The Application of a New Framework: Connecting the Being Framework with 

the Three Pillars Model of Organization and Leadership to Foster Transformations 

Publisher: Springer, 2022 

تـشویر در این فـصل تـوضیح می دهـد که تـحول سـازمـانی وقتی فـقط بـه عـنوان کاري سـاخـتاري، فـناورانـه یا راهـبردي 
دیده شـود، بـارهـا بـا شکست روبـه رو می شـود. سـازمـان هـا ممکن اسـت سـرمـایه گـذاري زیادي روي بـازطـراحی 
سیستم هـا، فـرایندهـا و سـازوکارهـاي حکمرانی انـجام دهـند، امـا اگـر رهـبران و تیم هـا هـمچنان در مـنش هـاي 
بـه ارث رسیده، تفسیرهـاي عـادتی و شیوه هـاي بـررسی نشـده بـودش گـرفـتار بـمانـند، این تـلاش هـا بـه نتیجه پـایدار 

نمی رسند. 

این فـصل، چـهارچـوب بـودش را بـه عـنوان مسیري هسـتی شـناسـانـه و کاربـردي مـعرفی می کند که بـه رهـبران و تیم هـا 
کمک می کند فـقط بـر «کاري که انـجام می دهـند» تـمرکز نکنند، بلکه «چـه کسی هسـتند و چـگونـه در حـال 
بـودن انـد» را نیز مـتحول کنند. بـا پـرورش جـنبه هـاي زیرین بـودش که تفسیر، اختیار پـاسـخ دهی، یکپارچگی و 
تصمیم گیري را شکل می دهــند، افــراد تــوان بیشتري پیدا می کنند تــا در مــواجــهه بــا عــدم قطعیت، تــعارض و 

پیچیدگی، منسجم تر و سنجیده تر عمل کنند. 

این فـصل بـا پیونـد دادن چـهارچـوب بـودش و مـدل سـه سـتون نـشان می دهـد که رشـد هسـتی شـناسـانـه فـردي و جـمعی 
چـگونـه کمک می کند هـدف پـایدار بـه صـورت راسـتین زیسته شـود، سـازمـان در حـرکت بـه صـورت سـازگـار عـمل کند و 
پیونـدپـذیري از سـطح سـاخـتارهـاي رسمی فـراتـر بـرود. در این نـگاه، تـحول نـه یک فـرایند تحـمیلی یا صـرفـاً اجـرایی، 
بلکه فـرایندي رابـطه اي و رشـدي اسـت که در میان افـراد، تیم هـا و سـازمـان هـا شکل می گیرد. بـه این تـرتیب، 
تـاب آوري، حـرکت و هـم راسـتایی بـا هـدف می تـوانـند بـه صـورت طبیعی تـر پـدید آیند، نـه از راه اجـبار، کنترل یا صـرفـاً 

رعایت دستورالعمل ها. 

BOOK 2 
Title: The Sustainable Organization: How Organizations Address the 17 UN SDGs 
Using the Three Pillar Model 
Chapter: The Metacontent of Being and Identity: Rethinking Diversity, Inclusion 
and Sustainable Organizations 
Publisher: Springer, 2025 

این فـصل، تـنوع و شـمول را از نـو تـعریف می کند. تـمرکز آن از نـمایندگی جـمعیت شـناختی، چـهارچـوب هـاي انـطباقی 
و اقـدامـات نـمادین فـراتـر می رود و بـه فهمی عمیق تـر، هسـتی شـناسـانـه و رشـدي از هـویت می رسـد. تـشویر بـا تکیه بـر 
چـهارچـوب بـودش، گـفتمان فـرا مـحتوا و نـظریه تـودرتـوي فـهم حـاصـل کردن، میان سـه لایه مـرتـبط هـویت تـمایز 

می گذارد: 



چیستی: کیفیت هاي مشترك انسانی در سطح گونه انسانی؛ •

چگونگی: شیوه یکتایی که افراد این کیفیت ها را بیان می کنند و با آن ها ارتباط می گیرند؛ •

کیستی: لایه هاي ساخته شده و انتخاب شده هویت، از جمله هویت هاي اجتماعی، فرهنگی و ایدئولوژیک. •

تـشویر از طـریق این تـمایز نـشان می دهـد چـرا بسیاري از بـرنـامـه هـاي تـنوع نمی تـوانـند شـمول واقعی یا تغییر فـرهنگی 
پـایدار ایجاد کنند. وقتی سـازمـان هـا عـمدتـاً در سـطح کیستی عـمل می کنند، نـاخـواسـته پـراکندگی، نـمایشی شـدن و 
تـعارض ایدئـولـوژیک را تـقویت می کنند. شـمول پـایدار بـه فـروتنی مـعرفتی، عـمق رابـطه اي و تـوانـایی مـواجـهه بـا تـفاوت 

نیاز دارد؛ بدون فروپاشی، دفاعی شدن یا برتري جویی اخلاقی. 

این فـصل راهـبردهـایی کاربـردي ارائـه می دهـد تـا این عـمق هسـتی شـناسـانـه در عـمل رهـبري، پـویایی تیم هـا و فـرهـنگ 
سـازمـانی جـاي بگیرد. در این نـگاه، تـنوع بـه عـنوان منبعی بـراي نـوآوري، تـاب آوري و تـوانـمندي سیستمی بـازتـعریف 
می شـود و مسـتقیماً بـا تـأکید مـدل سـه سـتون بـر هـدف پـایدار و پیونـدپـذیري در زیست بـوم هـاي پیچیده سـازمـانی 

هم راستا می شود. 

BOOK 3 (forthcoming) 
Title: The Sustainable Organization – Volume 3. Academic, Cross-Sectoral, and 
Industrial Pathways to Achieving the UN SDGs 
Chapter: Toward a Reconstructive Foundation for Sustainability – A Philosophical 
Deepening of Sustainability Beyond Perception and Performance 
Publisher: Springer, 2026 

این جـلدِ در دسـت انـتشار بـررسی می کند که سـازمـان هـا چـگونـه می تـوانـند اهـداف تـوسـعه پـایدار سـازمـان مـلل را از راه 
مـدل سـه سـتون، بـه شکلی مـعنادار در خـود جـاي دهـند. در این نـگاه، پـایداري فـقط یک کار فنی، گـزارشی یا انـطباقی 
نیست؛ بلکه مسـئله اي اسـت که بـه وابسـتگی مـتقابـل میان رشـد انـسانی، تـوان سـازمـانی و انـسجام سیستمی مـربـوط 

، در دست انتشار).  182می شود (وولمان و همکاران

تـشویر در فـصل خـود، پـایداري را نـه بـه عـنوان مسـئله اي دربـاره شـاخـص هـاي عملکرد یا هـدف هـاي تحـمیل شـده از 
بیرون، بلکه بـه عـنوان پـرسشی دربـاره یکپارچگی سیستمی بـازتـعریف می کند. او بـا تکیه بـر اصـول هسـتی شـناسـانـه و 
بـازسـازنـده تـوضیح می دهـد که مـوفقیت یا شکست پـایداري بـه میزان انـسجام میان هـدف، ارزش هـا، سـاخـتارهـا، 
مـشوق هـا و پیامـدهـاي بـلندمـدت بسـتگی دارد. وقتی این انـسجام از بین می رود، بـرنـامـه هـاي پـایداري بـه اقـدامـاتی 

نمایشی، پراکنده یا وابسته به فشار دائمی بیرونی تبدیل می شوند. 

این فـصل بـعد هسـتی شـناسـانـه انـسانی پـایداري را بـرجسـته می کند و تـوضیح می دهـد چـرا سیستم هـا نمی تـوانـند دوام 
بیاورنـد، اگـر افـراد از دل فـهم حـاصـل کردن پـراکنده، فـرا مـحتواي تحـریف شـده یا واکنش مـندي کوتـاه مـدت عـمل کنند. 
بـراي پـرداخـتن بـه این مسـئله، مـفهوم فـرا مـحتوا بـه عـنوان لایه زیرین فـرض هـا، روایت هـا و چـهارچـوب هـاي تفسیري 

معرفی می شود؛ لایه اي که تعیین می کند پایداري چگونه فهمیده و اجرا می شود. 

این فـصل از نـقد و واسـازي فـراتـر می رود و هسـتی شـناسی  بـازسـازنـده بـراي پـایداري پیشنهاد می کند. بـر پـایه این 
بنیان، پـایداري راسـتین بـه عـنوان الـگویی بـاززاینده تـوضیح داده می شـود که در یکپارچگی سیستمی و انـسجام 
بـلندمـدت ریشه دارد. این بینش هـاي هسـتی شـناسـانـه سـپس بـا مـدل سـه سـتون پیونـد می خـورنـد و نـشان می دهـند که 
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هــدف پــایدار، ســازمــان در حــرکت و پیونــدپــذیري، فــقط زمــانی دوام واقعی پیدا می کنند که بــر یکپارچگی 
درون فردي، میان فردي و سیستمی استوار باشند. 

در مجـموع، مـشارکت هـاي تـشویر نـشان می دهـد که چـهارچـوب بـودش چـگونـه می تـوانـد وارد گـفت وگـویی جـدي و 
سـازنـده بـا مـدل سـه سـتون شـود. این تـعامـل، کاربـرد مـدل سـه سـتون را غنی تـر می کند، زیرا بـه شـرایط 

هستی شناسانه اي می پردازد که براي تحقق حرکت سازمانی، تاب آوري و پایداري در عمل ضروري اند. 

مشارکت هاي ژاکلین هوفسته در مجموعه مدل سه ستون 

ژاکلین هـوفسـته، یکی از اعـضاي ارشـد جـامـعه چـهارچـوب بـودش، سـه فـصل در مجـموعـه مـدل سـه سـتون نـوشـته اسـت 
که در آن هـا نـگاهی آشکارا هسـتی شـناسـانـه و تـوسـعه اي را وارد تـعامـل بـا مـدل سـه سـتون می کند. او در این 
مـشارکت هـا، بـه طـور مسـتقیم بـه چـهارچـوب بـودش و Being Profile ارجـاع می دهـد و آن هـا را بـه کار می گیرد تـا 

نشان دهد توسعه هستی شناسانه چگونه زیربناي رهبري پایدار، توانمندي سازمانی و تحول معنادار است. 

BOOK 1 
Title: Navigating the Unknown in Organizations: Leading with the Three Pillar 
Model 
Chapter: How to Read the Respective Organizational Capabilities 
Publisher: Springer, 2024 

هـوفسـته در این فـصل بـررسی می کند که سـازمـان هـا در روزگـاري که بـا اخـتلال و دگـرگـونی مـداوم تـعریف می شـود، 
چـگونـه بـاید رهـبري، کار تیمی و تـوانـمندي سـازمـانی را از بنیاد بـازانـدیشی کنند. او اسـتدلال می کند سـاخـتارهـا، 
فـرض هـا و مـدل هـاي رهـبري  که زمـانی بـه ثـبات سـازمـانی کمک می کردنـد، دیگر بـراي پـاسـخ دادن بـه چـالـش هـاي 

عمیق اقتصادي، اجتماعی، سیاسی و زیست محیطی دوران کنونی کافی نیستند. 

این فـصل، چـهارچـوب بـودش و Being Profile را بـه عـنوان ابـزاري عملی بـراي پـرورش آگـاهی عمیق تـر در رهـبران و 
تیم هـا مـعرفی می کند. چـهارچـوب بـودش بـا کمک بـه افـراد بـراي آگـاه شـدن از تفسیر دیگران از واقعیت و درگیر 
شـدن بـا آن، امکان هـاي تـازه اي بـراي همکاري، هـم راسـتایی و رهـبري سـازگـارشـونـده در زمینه هـاي سـازمـانی 

پیچیده تر فراهم می آورد. 

BOOK 2 
Title: The Sustainable Organization: A Multidimensional Approach to Achieving 
Sustainability with the Three Pillar Model 
Chapter: Sustainable Leadership Competence Framework 
Publisher: Springer, 2025 

هـوفسـته در این فـصل بـه چـالـش هـاي رهـبري می پـردازد که وقتی سـازمـان هـا می خـواهـند بـا پـایداري بـه شکلی راسـتین 
و غیرنـمایشی روبـه رو شـونـد، پـدید می آیند. او نـشان می دهـد که بـراي حـرکت در دل پیچیدگی هـا و تـضادهـاي 

چالش هاي پایداري در دوران معاصر، باید نظام هاي ارزشی و هنجارهاي رایج رهبري دگرگون شوند. 

هـوفسـته چـهارچـوبی رشـدي بـراي شـایستگی رهـبري ارائـه می کند که رهـبران را تـشویق می کند از عـرف هـاي صـرفـاً 
مـصلحت انـدیشانـه و انـطباق هـاي سـطحی فـراتـر بـرونـد و در عـوض، ظـرفیت مـواجـهه بـا مـشوق هـاي اقـتصادي نـاسـالـم، 
تـنش هـاي اخـلاقی و محـدودیت هـاي سیستمی را در خـود پـرورش دهـند. چـهارچـوب بـودش، که در یکی از جـلدهـاي 



پیشین این مجـموعـه مـعرفی شـده بـود، در اینجا بـه عـنوان مسیر بنیادین تـحول شخصیِ راسـتین مـطرح می شـود. 
رهـبران و تیم هـا از طـریق ابـزار سـنجش Being Profile می تـوانـند تحـریف هـاي ادراکی را شـناسـایی کنند، شیوه هـاي 
عـادتی بـودش را که اثـربخشی آن هـا را محـدود می کند ببینند، و در تصمیم گیري خـود عـاملیت، یکپارچگی و 

تشخیص بیشتري پرورش دهند. 

BOOK 3 (forthcoming) 
Title: The Sustainable Organization – Volume 3. Academic, Cross-Sectoral, and 
Industrial Pathways to Achieving the UN SDGs 
Chapter: From Metrics to Meaning: Fostering Sustainability by Reclaiming 
Leadership as a Conscious and Archetypal Way of Being 
Publisher: Springer, 2026 

هـوفسـته در این فـصل در دسـت انـتشار، بـا فـروکاسـتن رایج پـایداري بـه سـنجه هـا، چـهارچـوب هـاي گـزارش دهی و 
شـاخـص هـاي انـطباقی مـخالـفت می کند. او اسـتدلال می کند که پـایداري بـه جـابـه جـایی  عمیق تـر، فلسفی تـر و مبتنی 

بر رشد در فهم خود رهبري نیاز دارد. 

در این فـصل، رهـبري نـه بـه عـنوان عـنوان شغلی یا نـقش کارکردي، بلکه بـه عـنوان شیوه اي آگـاهـانـه از بـودش بـازتـعریف 
می شـود؛ شیوه اي که در الـگوهـاي کهن الـگویی جـهان شـمول ظـرفیت انـسانی ریشه دارد. این فـصل بـا تکیه بـر 
دیدگـاه هـاي هسـتی شـناسـانـه، از جـمله چـهارچـوب بـودش، تـوضیح می دهـد که کیفیت هـاي بـودشی که رهـبران از دل 

آن ها عمل می کنند، یکپارچگی، معنا و پایداري کنش هاي آن ها را شکل می دهند. 

این فـصل بـا تـأکید بـر تـقدم «چـگونـه بـودن» رهـبران بـر «چـه انـجام دادن» آن هـا، پـایداري را نـه یک نتیجه فنی، بلکه 
بیانی از آگـاهی، هـدفـمندي و حـضور رابـطه اي می دانـد. این نـگاه، مـدل سـه سـتون را بـا رشـد هسـتی شـناسـانـه هـم راسـتا 

می کند و گفت وگو میان پایداري سازمانی، تحول انسانی و رهبري کهن الگویی را عمیق تر می سازد. 

چهارچوب بودش چگونه مدل سه ستون را تکمیل می کند 

مدل سه ستون و چهارچوب بودش در دو لایه متفاوت عمل می کنند، اما یکدیگر را تقویت می کنند. 

مـدل سـه سـتون از راه قـصد پـایدار، سـازمـان در حـرکت و پیونـدپـذیري، بـه سـاخـتار، راهـبرد و فـرهـنگ سـازمـانی می پـردازد. 
چـهارچـوب بـودش، در مـقابـل، بـه رشـد هسـتی شـناسـانـه انـسان هـا می پـردازد و مـنش هـایی را روشـن می کند که ادراك، 

تصمیم گیري و کنش را شکل می دهند. 

هم خوانی هاي اصلی این دو چهارچوب را می توان چنین دید: 

قـصد پـایدار: چـهارچـوب بـودش جـنبه هـایی از بـودش مـانـند قـصد والا، یکپارچگی، اهمیت بخشی و سـهم آوري را پـرورش •
می دهد؛ جنبه هایی که تعیین می کنند آیا قصد واقعاً زیسته می شود یا فقط به نمایش گذاشته می شود. 

سـازمـان در حـرکت: حـرکت سـازگـارشـونـده بـه رهـبرانی نیاز دارد که بـتوانـند در دل عـدم قطعیت کار کنند. چـهارچـوب بـودش •
حـالات ذهنی و شیوه هـایی از بـودش مـانـند آسیب پـذیري، اضـطراب، شـجاعـت، حـضور، اختیار پـاسـخ دهی و تـاب آوري را پـرورش 
می دهد؛ کیفیت هایی که به رهبران و تیم ها کمک می کنند با تغییر شرایط، همچنان پاسخ مند، منسجم و اثربخش بمانند. 

 پیونـدپـذیري: پیونـدپـذیري سـاخـتاري بـه ظـرفیت رابـطه اي انـسان هـا وابسـته اسـت. چـهارچـوب بـودش مـنش هـایی را روشـن •
می کند که براي پیوند واقعی ضروري اند؛ از جمله شراکت، عشق، راستی، اهمیت بخشی، آسیب پذیري و شفقت. 

هـم راسـتا کردن سـتون هـاي سـازمـانی بـا رشـد هسـتی شـناسـانـه، سیستم هـایی تـاب آورتـر، پـایدارتـر و بـرخـوردار از یکپارچگی بیشتر 
پدید می آورد. 



چرا این یکپارچه سازي براي افراد حرفه اي و مراجعان اهمیت دارد 

براي افرادي که این را به کار می بندند و مراجعان، این یکپارچه سازي چند فایده مهم دارد: 

وضـوح دامـنه: چـهارچـوب بـودش بـه لایه هسـتی شـناسـانـه اثـربخشی انـسانی می پـردازد و چـهارچـوب هـاي سـاخـتاري و •
راهبردي را تکمیل می کند، نه این که جاي آن ها را بگیرد. 

اعـتبار مـتقابـل و پشـتوانـه علمی:  گـفت وگـو بـا چـهارچـوب هـاي مسـتقل منتشـرشـده از سـوي اسـپرینگر نـشان •
می دهد که چهارچوب بودش درون زیست بومی گسترده تر از کارهاي علمی و پژوهشی عمل می کند. 

پشـتیبانی عملی از تـحول: Being Profile بـه رهـبران کمک می کند تشخیص دهـند مـنش هـاي شخصی آن هـا •
در کجا از اقدام هاي تحول سازمانی پشتیبانی می کند و در کجا آن ها را تضعیف می سازد. 

 تـوسـعه آتی: همکاري هـاي جـاري هـمچنان روشـن تـر می کند که رشـد هسـتی شـناسـانـه و مـدل هـاي سـازمـانی چـگونـه •
می توانند در زمینه هاي پیچیده، در کنار هم و به صورت کاربردي به کار گرفته شوند. 

نتیجه گیري 

این پیوسـت نـشان داد که چـهارچـوب بـودش، یکی از چـهارچـوب هـاي ممکن بـراي فـهم اثـربخشی انـسانی اسـت؛ 
چـهارچـوبی آگـاهـانـه و منسجـم، امـا نـه مـطلق و نـه مـدعی تـوضیح هـمه چیز. تـمرکز آن بـر تـمایزهـایی اسـت که 

محرك هاي هستی شناسانه رفتار، تصمیم گیري و عملکرد انسان را روشن می کنند. 

بـا قـرار دادن این چـهارچـوب در گـفت وگـویی روشـن بـا مـدل سـه سـتون و بـا ثـبت مـشارکت هـایی که در چـندین جـلد 
منتشرشده از سوي اشپرینگر آمده اند، این پیوست روشن می کند که: 

چهارچوب بودش براي چه کاري طراحی شده و براي چه کاري طراحی نشده است؛ •

 سنجش هستی سنجی آن چگونه مدل هاي سازمانی را تکمیل می کند؛ •

چرا این چهارچوب براي گفت وگوهاي گسترده تر درباره هدف، تغییر، پیوندپذیري و پایداري راستین اهمیت دارد. •

بـه این تـرتیب، این پیوسـت یکی از نیت هـاي اصلی این گـزارش پـژوهشی را تـقویت می کند: شـفافیت در دامـنه، عـمق 
در بنیان گذاري، و پیوند با زیست بومی گسترده تر از اندیشه و عمل؛ نه جداافتادگی و نه ادعاي انحصار. 

بـراي خـوانـندگـانی که می خـواهـند مـدل سـه سـتون را عمیق تـر دنـبال کنند، پیوسـت ۶.الـف نـمایی کلی از جـلدهـاي 
اصلی اسـپرینگر ارائـه می دهـد؛ آثـاري که در کنار هـم این مـدل را در زمینه هـاي رهـبري، پـایداري و تـحول سـازمـانی 

توضیح داده و به کار گرفته اند. 



پیوست ۶.الف: انتشارات کلیدي در مجموعه مدل سه ستون 
انـتشارات زیر بـدنـه اصلی آثـاري را تشکیل می دهـند که از طـریق آن هـا مـدل سـه سـتون تـوسـعه یافـته، پـالایش شـده و در 
زمینه هـاي سـازمـانی، رهـبري و پـایداري بـه کار گـرفـته شـده اسـت. این آثـار در کنار هـم نـشان می دهـند که مـدل سـه سـتون 
چـگونـه از صـورت بـندي اولیه خـود بـه سـوي مـطالـعه هـاي مـوردي کاربـردي، یکپارچـه سـازي بـا پـایداري و عـمل رهـبري حـرکت 

کرده است. 

Three Pillars of Organization and Leadership in Disruptive Times 
Navigating Your Company Successfully Through the 21st Century Business World 
Editors: Peter Wollmann, Frank Strack, Doris Pemler, Reto Püringer 
Year: 2020 
Publisher: Springer 

این جـلد بنیادین، مـدل سـه سـتون را بـراي سـازمـان و رهـبري در زمـانـه هـاي پـرآشـوب مـعرفی می کند. این کتاب مـعماري اصلی 
مـدل را از طـریق سـه سـتون بـه هـم وابسـته، یعنی هـدف پـایدار، سـازمـان در حـرکت و پیونـدپـذیري، بـنا می گـذارد و تـوضیح 
می دهـد که این سـتون هـا چـگونـه بـراي سـازمـان هـایی که بـا نـوسـان، تـحول دیجیتال و اخـتلال سیستمی روبـه رو هسـتند، جهـت، 

تاب آوري و اثربخشی فراهم می کنند. 

Transforming Public and Private Sector Organizations 
Implementing Sustainable Purpose, Travelling Organisation and Connectivity for Resilience 
Editors: Peter Wollmann, Frank Kühn, Michael Kempf, Reto Püringer 
Year: 2022 
Publisher: Springer 

این جـلد، مـدل سـه سـتون را در سـازمـان هـاي بـخش عـمومی و خـصوصی بـه کار می گیرد. کتاب بـا اسـتفاده از طیف گسـترده اي 
از مـطالـعه هـاي مـوردي بین المللی نـشان می دهـد که سـه سـتون چـگونـه می تـوانـند بـه عـنوان اصـولی مـلموس بـراي طـراحی 
سـازمـانی اجـرا شـونـد؛ اصـولی که از تـاب آوري، سـازگـاري پـذیري و هـم راسـتایی بـا مسـئولیت هـاي گسـترده تـر اجـتماعی پشـتیبانی 

می کنند. 

The Sustainable Organization 
A Multidimensional Approach to Achieving Sustainability with the Three Pillars Model 
Editors: Peter Wollmann, Doris Pemler, Mersida Ndrevataj 
Year: 2023 
Publisher: Springer 

این کتاب، مـدل سـه سـتون را بـه طـور مسـتقیم بـا پـایداري پیونـد می دهـد. در این اثـر، پـایداري نـه یک تـمرین گـزارش دهی یا 
انـطباقی، بلکه چـالشی چـندبـعدي بـراي سـازمـان فهمیده می شـود. کتاب نـشان می دهـد که هـدف پـایدار، سـازمـان در حـرکت و 
پیونـدپـذیري چـگونـه می تـوانـند بـه گـونـه اي طـراحی و رهـبري شـونـد که عملکرد اقـتصادي را بـا مسـئولیت اجـتماعی و 

زیست محیطی یکپارچه کنند. 



Reading an Unknown Organization 
Leaders in New Roles Thriving in Challenging Environments With the 3-P Model Mindset 
Editors: Peter Wollmann, Lukas Stricker and Doris Pemler 
Year: 2024 
Publisher: Springer 

این جـلد که بـر رهـبران تـمرکز دارد، مـدل سـه سـتون را بـه عـنوان ذهنیتی عملی بـراي رهـبرانی مـعرفی می کند که وارد 
سـازمـان هـا یا نـقش هـاي نـاآشـنا می شـونـد. تـمرکز کتاب بـر این اسـت که رهـبران چـگونـه می تـوانـند از دریچه هـاي هـدف پـایدار، 
سـازمـان در حـرکت و پیونـدپـذیري، بـه سـرعـت تـوانـمندي هـا، پـویایی هـا و سـاخـتارهـاي پـنهان سـازمـان را بـخوانـند و در محیط هـاي 

پیچیده، جهت یابی و اقدام مؤثرتري داشته باشند. 

The Sustainable Organization 
How Organizations Address the 17 UN SDGs Using the Three Pillars Model 
Editors: Peter Wollmann, Doris Pemler, Mersida Ndrevataj 
Year: 2025 
Publisher: Springer 

این جـلد بـر کاربـرد مـدل سـه سـتون در ارتـباط بـا اهـداف تـوسـعه پـایدار سـازمـان مـلل تـمرکز دارد. کتاب مجـموعـه اي از 
مـشارکت هـاي کنشگران حـرفـه اي و دانـشگاهیان را گـرد آورده اسـت که از این مـدل بـراي طـراحی راهـبردهـا، سـاخـتارهـاي 
حکمرانی و اقـدام هـایی اسـتفاده می کنند که بـه بـرخی از اهـداف تـوسـعه پـایدار بـه صـورتی جـدي و یکپارچـه می پـردازنـد، نـه 

این که آن ها را فقط برچسب هایی نمادین یا بازاریابانه بدانند. 

The Sustainable Organization – Volumes 2 and 3 
Academic, Cross-Sectoral, and Industrial Pathways to Achieving the UN SDGs 
Editors: Peter Wollmann, Doris Pemler, Mersida Ndrevataj 
Forthcoming: 2026 
Publisher: Springer 

این جـلدهـاي در دسـت انـتشار، تـمرکز مجـموعـه بـر پـایداري را عمیق تـر می کنند. آن هـا بـر پـایه نخسـتین جـلد مـربـوط بـه اهـداف 
تـوسـعه پـایدار بـنا می شـونـد و بیشتر بـه پـرسـش هـاي مـربـوط بـه انـسجام سیستمی، اثـر بـلندمـدت و بنیان هـاي فلسفی و رشـدي 

پایداري می پردازند؛ باز هم با استفاده از مدل سه ستون به عنوان چهارچوب سازمان دهنده. 



پیوست ۷: زندگی نامه مربیان حرفه اي رهبري 
جان لو 

جـان لـو در طـراحی نـسخه هـاي اولیه Being Profile نـقش مشـترك داشـت و یکی از افـراد بنیادینی بـود که در شکل گیري 
مـعماري هسـتی شـناسـانـه چـهارچـوب بـودش مـشارکت کرد. کار او در این چـهارچـوب، بـر پیشینه اي عمیق در ریاضیات مـحض، 
مـنطق، فـلسفه، و تـاریخ و فـلسفه عـلم اسـتوار بـود. همین بنیان فکري بـاعـث شـد او بـا نـگاهی مـنضبط بـه سـاخـتار، انـسجام و 
هـمسانی درونی نـزدیک شـود و کمک کند Being Profile بـه عـنوان سیستمی دقیق و اسـتوار بـراي فـهم الـگوهـاي رفـتار 

انسانی و تحول شکل بگیرد. 

جـان متفکري در حـوزه سیستم هـاي پیچیده، طـراح و تـوسـعه دهـنده بـود و طی چنـد دهـه، اسـتدلال سیستمی را در حـوزه هـایی 
مـانـند مـهندسی نـرم افـزار، مـعماري و راهـبرد شـرکتی بـه کار گـرفـت. او هـم در جـایگاه اجـرایی و هـم در نـقش مـشاور فـعالیت 
می کرد و تـمرکز اصلی اش بـر طـراحی و اداره سیستم هـاي پیچیده اي بـود که بـه دقـت، تـاب آوري و یکپارچگی سـاخـتاري 
بـلندمـدت نیاز داشـتند. این جهـت گیري سیستمی در مـشارکت او در چـهارچـوب بـودش نقشی مـرکزي داشـت؛ زیرا کمک کرد 

تمایزهاي این چهارچوب فقط از نظر مفهومی درست نباشند، بلکه در عمل نیز قابل استفاده باشند. 

جـان در اسـترالیا، آسیا، اروپـا و ایالات متحـده زنـدگی و کار کرد. تجـربـه بین المللی او فهمی دقیق از محیط هـاي گـونـاگـون 
مـقرراتی، سـاخـتارهـاي بـازار، پـویایی هـاي سـازمـانی و زیست بـوم هـاي فـناورانـه در اختیارش گـذاشـت. همین تجـربـه، تـوانـایی او را 

براي کار کردن در حوزه هاي قضایی مختلف، با دقت تحلیلی و وضوح سیستمی، تقویت کرد. 

او از سـوي نـهاد نـاظـر اسـترالیا بـه عـنوان کارشـناس مسـتقل بـازارهـاي مـالی مـنصوب شـد و نـویسنده اصلی سـه گـزارش فنی 
ضـروري دربـاره آمـادگی بـازار بـراي راه انـدازي بـورس هـاي جـدید اختیار مـعامـله و سـهام در اسـترالیا بـود. این گـزارش هـا بخشی از 

فرایند ملی تأیید به شمار می رفتند و آمادگی عملیاتی، فنی و سیستمی زیرساخت هاي مهم بازار را ارزیابی می کردند. 

جـان یکی از اعـضاي کلیدي تیم هـایی بـود که نخسـتین بـازارهـاي ملی سـهام کامـلاً الکترونیکی جـهان را ایجاد کردنـد. این کار 
شـامـل طـراحی، کدنـویسی و پیاده سـازي مـوتـور مـعامـلاتی اولیه بـورس سـوئیس در زوریخ بـود؛ جـایی که او مسـئولیت سیستم 
اصلی پشـتیبان یک بـورس بـزرگ اروپـایی را بـر عهـده داشـت. چنین کاري نیازمـند تـوسـعه زیرسـاختی قـابـل اعـتماد و بسیار 

دقیق در محیطی مالی بود که هم از نظر مقررات سخت گیرانه بود و هم حجم بالایی از عملیات را مدیریت می کرد. 

فـراتـر از بـازارهـاي مـالی، جـان در حـوزه فـناوري نیز تحـلیل هـاي راهـبردي ارائـه می کرد. او بـه عـنوان راهـبردپـرداز و تحـلیلگر، در 
تیمی مـشاوره اي بیرونی فـعالیت داشـت که از یک شـرکت سـرمـایه گـذاري خـصوصی مسـتقر در نیویورك، بـا تـمرکز بـر 
شـرکت هـاي فـناورانـه تخصصی، پشـتیبانی می کرد. نـقش او شـامـل ارزیابی فـرصـت هـاي سـرمـایه گـذاري، کمک بـه تصمیم هـاي 

خرید و فروش، و مشارکت در راهبردهاي پس از تملک بود؛ با تمرکز بر نتایج پایدار بلندمدت و هم راستایی سیستمی. 

جـان در جـایگاه اجـرایی نیز مسـئولیت هـاي ارشـد داشـت؛ از جـمله مـعاونـت پـژوهـش و تـوسـعه در یک شـرکت جـهانی فـناوري. 
همچنین بـه عـنوان راهـبردپـرداز فـناوري اطـلاعـات بـراي یکی از مـدیران مسـتقل بـرجسـته صـندوق و ثـروت در اسـترالیا فـعالیت 
کرد. او در سـراسـر مسیر حـرفـه اي خـود، تفکر ریاضی، منطقی و سیستمی را بـراي حـل چـالـش هـاي پیچیده جـهان واقعی بـه 
کار گـرفـت. همین تـرکیبِ عـمق فکري و تجـربـه کاربـردي، مـشارکت هـاي بنیادین او در Being Profile و چـهارچـوب بـودش 

را استوار و معنادار کرد. 

جان اسمال وود 

جـان اسـمال وود مـربی مـدیران ارشـد، تسهیلگر و مـنتور اسـت و تجـربـه گسـترده اي در جـایگاه مـدیرعـامـل در صـنایع و کشورهـاي 
مـختلف دارد. پیش از ورود بـه حـوزه مـربی گـري، بیش از هـفده بـار در جـایگاه مـدیرعـامـل فـعالیت کرده بـود؛ از جـمله مـدیریت 
یک شـرکت پـذیرفـته شـده در بـورس اسـترالیا. او سـازمـان هـایی بـا گـردش مـالی چـندمیلیون دلاري را در اروپـا، اسـترالیا و آسیا 



رهـبري کرده اسـت. این پیشینه اجـرایی گسـترده، او را در مـرکز محیط هـاي پیچیده تـجاري، عملیاتی و حکمرانی قـرار داده 
است. 

جـان از دل این نـقش هـاي رهـبري، فهمی عملی از این مـوضـوع بـه دسـت آورد که خـواسـته هـا و فـشارهـاي اجـرایی چـگونـه در 
بسـترهـاي مـقرراتی، بـازاري و فـرهنگی مـختلف تغییر می کنند، امـا هـمچنان در مسـئولیت هـاي اصلی رهـبري ارشـد ریشه دارنـد. 
همین تجـربـه مسـتقیم بـود که تعهـد جـدي او را نسـبت بـه کوچینگ، بـه عـنوان راهی بـراي رشـد و تـقویت تـوان رهـبري، شکل 
داد. این پیشینه بـاعـث شـده رویکرد او بـه کوچینگ، هـم از نـظر تـجاري واقـع بینانـه بـاشـد، هـم عـمل گـرا، و هـم بـا واقعیت هـایی 

که مدیران ارشد با آن روبه رو هستند ارتباط نزدیک داشته باشد. 

جـان مـربی عملکرد بـالا بـا آمـوزش هسـتی شـناسـانـه اسـت و در رشـد رهـبري، نـگاهی مـنضبط و تـأملی بـه کار می گیرد. تـمرکز 
اصلی او حـمایت از مـدیران ارشـد از راه کوچینگ رهـبري، تـوسـعه اجـرایی و تسهیلگري تیم هـاي ارشـد اسـت. او عـلاوه بـر کار 
فـردي بـا مـدیران، رهـبران را نیز بـه عـنوان مـربی آمـوزش می دهـد و رشـد می دهـد تـا سـازمـان هـا بـتوانـند تـوان رهـبري را در درون 
خـود نـهادینه و در طـول زمـان حـفظ کنند. این رویکرد بـه رهـبران کمک می کند بـا الـگوهـاي زیرین فکر، رفـتار و تـعامـل که 

عملکرد و نتایج را شکل می دهند، روبه رو شوند. 

جـان در سـطح جـهانی بـا طیف مـتنوعی از سـازمـان هـا کار می کند؛ از شـرکت هـاي بـزرگ و مـتوسـط گـرفـته تـا کسب وکارهـاي 
نـوپـا، سـازمـان هـاي غیرانـتفاعی و تیم هـاي عملکرد بـالا. تجـربـه او هـم سـازمـان هـاي جـاافـتاده را دربـر می گیرد و هـم محیط هـاي 
پـررشـد را، و شـامـل پشـتیبانی از تیم هـاي رهـبري در دوره هـاي بـازگشـت سـازمـانی و یکپارچـه سـازي هـاي مـوفـق کسب وکار نیز 
می شـود. او در هـمه این زمینه هـا بـه رهـبران کمک می کند در دل پیچیدگی، وضـوح، هـم راسـتایی و حـرکت خـود را حـفظ 

کنند. 

جـان چهـ در مـواجـهه بـا چـالـش هـاي پیچیده رهـبري و چـه در تـقویت انـسجام تیمی، از تجـربـه زیسته خـود در جـایگاه مـدیرعـامـل 
بهـره می گیرد تـا بـا مـدیران ارشـد در سـطحی هـم تـراز وارد گـفت وگـو شـود. اعـتبار او فـقط بـر نـظریه اسـتوار نیست، بلکه از تجـربـه 
عملی می آید. تـرکیب تجـربـه رهـبري اجـرایی و آمـوزش هسـتی شـناسـانـه، بـه کار او در رشـد رهـبري، نـگاهی واقـع بینانـه، کاربـردي 

و نتیجه محور می دهد؛ نگاهی که به رهبران و سازمان ها کمک می کند به نتایجی پایدار و معنادار دست پیدا کنند. 



 Being Profile پیوست ۸: تحلیل همسانی درونی و پایایی
۸.۱ تفسیر نتایج اعتبارسنجی به زبان ساده 

تحـلیل هـاي آمـاري  که در این پیوسـت آمـده انـد، قـرار اسـت بـه یک پـرسـش سـاده پـاسـخ دهـند: آیا Being Profile آنـچه را بـراي 
سـنجش آن طـراحی شـده، بـه صـورت قـابـل اتکا انـدازه گیري می کند؟ جـدول هـا شـاخـص هـاي فنی  مـانـند آلـفاي کرونـباخ، پـایایی 
تـرکیبی و میانگین واریانـس اسـتخراج شـده را دربـر می گیرنـد، امـا هـمه آن هـا در نـهایت یک قـصد مشـترك دارنـد: روشـن کنند 

که آیا این ابزار سنجش، منسجم، پایدار و قابل اعتماد عمل می کند یا نه. 

نـتایج نـشان می دهـد که Being Profile در هـر چـهار لایه هسـتی شـناسـانـه چـهارچـوب، یعنی فـراعـامـل هـا، حـالات ذهنی، 
شیوه هـاي اولیه بـودش و شیوه هـاي ثـانـویه بـودش، از پـایایی بـالایی بـرخـوردار اسـت. بـه زبـان سـاده، یعنی مـواردي که بـراي 
سـنجش هـر جـنبه بـودش طـراحی شـده انـد، بـا یکدیگر هـماهـنگ عـمل می کنند. وقتی افـراد بـه پـرسـش هـاي این سـنجش پـاسـخ 
می دهـند، مـواردي که قـرار اسـت یک کیفیت مـشخص را بـسنجند، الـگوهـایی هـم راسـتا تـولید می کنند، نـه پـاسـخ هـایی پـراکنده، 

تصادفی یا متناقض. این نشان می دهد که ابزار، سازه هایی معنادار را می سنجد، نه رفتارهایی نامرتبط و پراکنده. 

سـاخـتار آمـاري داده هـا نیز از مـعماري مـفهومی چـهارچـوب بـودش پشـتیبانی می کند. پـاسـخ هـا بـه طـور طبیعی در هـمان سـاخـتار 
لایه اي قـرار می گیرنـد که مـدل پیشنهاد می کند؛ بـه این مـعنا که جهـت گیري هـاي هسـتی شـناسـانـه عمیق تـر بـا یکدیگر ارتـباط 
دارنـد، امـا هـمچنان از هـم قـابـل تشخیص انـد. بـه بیان دیگر، داده هـاي تجـربی هـمان تـمایزهـاي نـظري میان حـالات ذهنی 
اگـزیستانسیال، شیوه هـاي اولیه بـودش و بیان آن هـا از طـریق شیوه هـاي ثـانـویه بـودش را بـازتـاب می دهـند. این هـم خـوانی میان 
نــظریه و داده نــشان می دهــد که مــدل، الــگوهــایی واقعی و تکرارشــونــده در مــنش هــاي انــسانی را ثــبت می کند، نــه 

دسته بندي هایی دل بخواهی. 

شـاخـص هـاي دیگر پـایایی نیز نـشان می دهـند که Being Profile می تـوانـد تـفاوت هـاي مـعنادار را تشخیص دهـد و در عین 
حـال، ثـبات سـنجش خـود را حـفظ کند. بـه زبـان سـاده، این سـنجش تـفاوت هـاي واقعی در رابـطه افـراد بـا جـنبه هـاي بـودش را 
نـشان می دهـد، نـه نـوسـان هـاي تـصادفی در پـاسـخ هـا. بـه همین دلیل، می تـوان نـتایج را بـا اطمینان بیشتري بـه عـنوان بـازتـابی 

قابل اتکا از الگوهاي رابطه اي فرد تفسیر کرد، نه صرفاً تغییرات اتفاقی در نمره ها. 

الـبته بـاید تـأکید کرد که Being Profile یک ابـزار تـوسـعه اي اسـت، نـه یک آزمـون تشخیصی. هـدف آن این نیست که بـه 
افـراد بـرچسـب هـاي ثـابـت بـزنـد یا دربـاره آن هـا حکم نـهایی صـادر کند. انـسان هـا در زمینه هـایی متغیر عـمل می کنند و رابـطه 
آن هـا بـا جـنبه هـاي بـودش در طـول زمـان تـحول می یابـد. این سـنجش، راهی سـاخـتاریافـته و قـابـل اتکا فـراهـم می کند تـا این 
رابـطه هـا روشـن تـر دیده شـونـد؛ بـه گـونـه اي که افـراد، رهـبران و بـه کاربـرنـدگـان بـتوانـند الـگوهـایی را تشخیص دهـند که بـر رفـتار، 

تصمیم گیري و بیان رهبري اثر می گذارند. 

در مجـموع، نـتایج اعـتبارسنجی نـشان می دهـد که Being Profile بنیانی پـایدار و قـابـل اعـتماد بـراي تـأمـل تـوسـعه اي، 
مکالـمه هـاي مـربی گـري و تـوسـعه رهـبري فـراهـم می کند. شـاخـص هـاي آمـاري تـأیید می کنند که بینش هـایی که از این سـنجش 

به دست می آیند، بر ساختاري منسجم در اندازه گیري استوارند. 

۸.۲ نماي کلی روش شناسی پایایی 

بـراي ارزیابی پـایایی Being Profile، تحـلیل هـاي هـمسانی درونی هـم در سـطح لایه هـاي هسـتی شـناسـانـه چـهارچـوب و هـم در 
سـطح سـازه هـایی که ابـزار می سنجـد انـجام شـد. هـمسانی درونی یعنی مـواردي که بـراي سـنجش یک سـازه واحـد طـراحی 

شده اند، تا چه اندازه پاسخ هایی هماهنگ و سازگار تولید می کنند. 



پـایایی بـا اسـتفاده از آلـفاي کرونـباخ ارزیابی شـد؛ شـاخصی که رایج تـرین ضـریب پـایایی در تـوسـعه مقیاس هـاي روان شـناختی و 
، 1994). آلـفاي کرونـباخ هـمسانی درونی یک مقیاس را از راه انـدازه گیري  183رهـبري بـه شـمار می رود (نـانـالی و بـرنسـتین

میانگین همبستگی میان گویه هایی برآورد می کند که نماینده یک سازه واحد هستند. 

در پـژوهـش هـاي رهـبري و رفـتاري، آسـتانـه هـاي رایج بـراي تفسیر آلـفاي کرونـباخ مـعمولاً بـه این صـورت در نـظر گـرفـته 
می شوند: 

جدول ۲ – آستانه هاي رایج در پژوهش هاي رهبري و رفتاري 

از آن جـا که Being Profile یک سـنجش تـوسـعه اي هسـتی سنجی اسـت، نـه یک ابـزار تشخیصی بـالینی، شـاخـص هـاي پـایایی 
در این پـژوهـش بـه تـنهایی و جـدا از زمینه تفسیر نشـده انـد. این شـاخـص هـا در کنار انـسجام نـظري مـدل و امکان پـذیري تفسیر 

عملی نتایج بررسی شده اند. 

۸.۳ همسانی درونی لایه هاي هستی شناسانه 

همسانی درونی در چهار لایه هستی شناسانه اي بررسی شد که ساختار چهارچوب بودش را شکل می دهند. 

جدول ۳ – پایایی لایه هاي هستی شناسانه 

نـتایج نـشان می دهـد که مـعماري هسـتی شـناسـانـه مـدل از هـمسانی درونی بـالایی بـرخـوردار اسـت. بـالاتـرین میزان پـایایی در 
لایه شیوه هـاي اولیه بـودش دیده می شـود؛ لایه اي که جهـت گیري هـاي مـولـد و مـرکزي چـهارچـوب را دربـر می گیرد. لایه 

حالات ذهنی نیز که هم آهنگی هاي بنیادین اگزیستانسیال را ثبت می کند، پایایی عالی نشان می دهد. 

پـایایی مقیاس کلی، بـا آلـفاي ۰.۹۴، نـشان می دهـد که این ابـزار در سـطح کلان، انـسجام درونی بـالایی دارد و در عین حـال 
می تواند میان سازه هاي مختلف، تفاوت هاي معنادار را نیز حفظ کند. 

در پـژوهـش هـاي رهـبري و رفـتاري، آسـتانـه هـاي رایج بـراي تفسیر آلـفاي کرونـباخ مـعمولاً بـه این صـورت در نـظر گـرفـته 
می شوند: 

جدول ۲ – آستانه هاي رایج در پژوهش هاي رهبري و رفتاري 

تفسیر آلفاي کرونباخ تعداد موارد ارزیابی تعداد جنبه ها لایه هستی شناسانه

پایایی خوب ۰.۸۸ ۱۲ ۳ فراعامل ها

پایایی عالی ۰.۹۳ ۱۶ ۴ حالات ذهنی

پایایی عالی ۰.۹۵ ۶۴ ۱۶ شیوه هاي اولیه بودش

پایایی خوب ۰.۸۹ ۳۲ ۸ شیوه هاي ثانویه بودش

پایایی عالی ۰.۹۴ ۱۲۴ ۳۱ مقیاس کلی
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از آن جـا که Being Profile یک سـنجش رشـدي هسـتی سنجی اسـت، نـه یک ابـزار تشخیصی بـالینی، شـاخـص هـاي پـایایی در 
این پـژوهـش بـه تـنهایی و جـدا از زمینه تفسیر نشـده انـد. این شـاخـص هـا در کنار انـسجام نـظري مـدل و امکان پـذیري تفسیر 

عملی نتایج بررسی شده اند. 

۸.۳ همسانی درونی لایه هاي هستی شناسانه 

همسانی درونی در چهار لایه هستی شناسانه اي بررسی شد که ساختار چهارچوب بودش را شکل می دهند. 

جدول ۳ – پایایی لایه هاي هستی شناسانه 

نـتایج نـشان می دهـد که مـعماري هسـتی شـناسـانـه مـدل از هـمسانی درونی بـالایی بـرخـوردار اسـت. بـالاتـرین میزان پـایایی در 
لایه شیوه هـاي اولیه بـودش دیده می شـود؛ لایه اي که جهـت گیري هـاي مـولـد و مـرکزيِ چـهارچـوب را دربـر می گیرد. لایه 

حالات ذهنی نیز که هم آهنگی هاي بنیادین اگزیستانسیال را ثبت می کند، پایایی عالی نشان می دهد. 

پـایایی مقیاس کلی، بـا آلـفاي ۰.۹۴، نـشان می دهـد که این ابـزار در سـطح کلان، انـسجام درونی بـالایی دارد و در عین حـال 
می تواند میان سازه هاي مختلف، تفاوت هاي معنادار را نیز حفظ کند. 

۸.۴ پایایی در دسته هاي جنبه هاي بودش 

هـمسانی درونی در سـطح دسـته هـاي جـنبه هـاي بـودش نیز بـررسی شـد تـا روشـن شـود این ابـزار در ابـعاد مـختلف چـهارچـوب، 
ثبات کافی دارد یا نه. 

جدول ۴ – پایایی بر اساس دسته جنبه ها 

نـتایج نـشان می دهـد که پـایایی در هـمه دسـته هـا بـه طـور پیوسـته قـوي اسـت. حـالات ذهنی و شیوه هـاي اولیه بـودش، هـمسانی 
درونی عـالی نـشان می دهـند. این الـگو از نـظر نـظري نیز قـابـل فـهم اسـت، زیرا این دو لایه، عمیق تـرین سـاخـتارهـاي 

هستی شناسانه در چهارچوب بودش را دربر می گیرند. 

۸.۵ تحلیل همبستگی میان سازه ها 

بـراي بـررسی رابـطه میان لایه هـاي هسـتی شـناسـانـه، تحـلیل همبسـتگی انـجام شـد. هـدف این تحـلیل آن بـود که روشـن شـود 
سازه ها به شکلی معنادار و هماهنگ با نظریه با هم ارتباط دارند، اما در عین حال در یک بُعد واحد حل نمی شوند. 

تفسیر آلفاي کرونباخ تعداد گویه ها تعداد جنبه ها لایه هستی شناسانه

پایایی خوب ۰.۸۸ ۱۲ ۳ فراعامل ها

پایایی عالی ۰.۹۳ ۱۶ ۴ حالات ذهنی

پایایی عالی ۰.۹۵ ۶۴ ۱۶ شیوه هاي اولیه بودش

پایایی خوب ۰.۸۹ ۳۲ ۸ شیوه هاي ثانویه بودش

پایایی عالی ۰.۹۴ ۱۲۴ ۳۱ مقیاس کلی



جدول ۵ – ماتریس همبستگی میان لایه هاي هستی شناسانه 

این همبسـتگی هـا از مـعماري نـظري چـهارچـوب بـودش پشـتیبانی می کنند. قـوي تـرین رابـطه میان شیوه هـاي اولیه بـودش و 
شیوه هـاي ثـانـویه بـودش دیده می شـود؛ مـوضـوعی که بـا این گـزاره مـفهومی هـم خـوان اسـت که بیان رفـتاري از جهـت گیري هـاي 

عمیق تر هستی شناسانه پدید می آید. 

حـالات ذهنی بـا هـر دو لایه شیوه هـاي اولیه و ثـانـویه بـودش، همبسـتگی مـتوسـط نـشان می دهـند. این نیز بـا نـقش آن هـا 
بـه عـنوان هـم آهنگی هـاي اگـزیستانسیال سـازگـار اسـت؛ حـالاتی که تعیین می کنند ظـرفیت هـاي هسـتی شـناسـانـه چـگونـه در 

تجربه زیسته در دسترس فرد قرار می گیرند. 

۸.۶ تحلیل عاملی اکتشافی 

بـراي بـررسی این که آیا سـاخـتار تجـربی داده هـا از مـعماري نـظري چـهارچـوب بـودش پشـتیبانی می کند یا نـه، تحـلیل عـاملی 
اکتشافی انجام شد. 

در این تحـلیل، روش اسـتخراج عـامـل بـا مـحورهـاي اصلی و چـرخـش مـایل بـر داده هـا اعـمال شـد. نـتایج تحـلیل، سـاخـتاري 
چهارعاملی را تأیید کرد که با لایه هاي هستی شناسانه مدل هم خوان است. 

جدول ۶ – خلاصه ساختار عاملی 

مجموع واریانس تبیین شده: ٪۷۴.۸ 

شیوه هاي ثانویه بودش شیوه هاي اولیه بودش حالات ذهنی فراعامل ها لایه

۰.۵۷ ۰.۶۴ ۰.۵۲ ۱.۰۰ فراعامل ها

۰.۵۱ ۰.۵۸ ۱.۰۰ ۰.۵۲ حالات ذهنی

۰.۷۱ ۱.۰۰ ۰.۵۸ ۰.۶۴ شیوه هاي اولیه بودش

۱.۰۰ ۰.۷۱ ۰.۵۱ ۰.۵۷ شیوه هاي ثانویه بودش

تفسیر مقدار آلفا

پایایی قابل قبول ۰.۷۰ و بالاتر

پایایی خوب ۰.۸۰ و بالاتر

پایایی عالی ۰.۹۰ و بالاتر



این نــتایج از مــعماري لایه اي چــهارچــوب بــودش پشــتیبانی تجــربی می کنند و نــشان می دهــند که این ابــزار، ابــعاد 
هستی شناسانه اي را می سنجد که از هم متمایزند، اما در عین حال با یکدیگر ارتباط دارند. 

* مـقدار ویژه نـشان می دهـد یک سیستم یا یک دگـرگـونی، یک الـگو یا جهـت مـشخص را تـا چـه انـدازه بـه طـور طبیعی تـقویت 
یا تضعیف می کند. بـه زبـان سـاده، مـقدار ویژه تـوضیح می دهـد وقتی یک سیستم عـمل می کند، بـرخی رفـتارهـا، نـشانـه هـا یا 
پـویایی هـا تـا چـه انـدازه تـقویت می شـونـد. در بسیاري از حـوزه هـا، از مـقدارهـاي ویژه بـراي شـناسـایی نیروهـا یا الـگوهـاي غـالبی 

استفاده می شود که مسیر تحول یک سیستم را در طول زمان شکل می دهند. 

۸.۷ پایایی ترکیبی و اعتبار همگرا 

بـراي ارزیابی دقیق تـر اسـتواري بـودش سـنجانـه Being Profile، پـایایی تـرکیبی و میانگین واریانـس اسـتخراج شـده بـراي هـر 
لایه هستی شناسانه محاسبه شد. 

پـایایی تـرکیبی، نسـبت بـه آلـفاي کرونـباخ، شـاخصی نیرومـندتـر بـراي سـنجش پـایایی سـازه بـه شـمار می رود. میانگین واریانـس 
استخراج شده نیز نشان می دهد یک سازه، در مقایسه با خطاي اندازه گیري، تا چه اندازه واریانس داده ها را توضیح می دهد. 

آستانه هاي پیشنهادي در پژوهش بودش سنجانه به این صورت اند: 

جدول ۷ – آستانه هاي بودش سنجانه 

جدول ۸ – پایایی ترکیبی و میانگین واریانس استخراج شده 

امتیازهـاي پـایایی تـرکیبی در هـمه لایه هـاي هسـتی شـناسـانـه از آسـتانـه پیشنهادي بـالاتـرنـد؛ بـنابـراین می تـوان گـفت سـازه هـا از 
پـایایی قـوي بـرخـوردارنـد. مـقدارهـاي میانگین واریانـس اسـتخراج شـده نیز همگی بـالاتـر از آسـتانـه پـذیرفـته شـده ۰.۵۰ هسـتند. 

این یعنی سازه ها، بیش از آن که تحت تأثیر خطاي اندازه گیري باشند، واریانس معنادار داده ها را توضیح می دهند. 

قـوي تـرین اعـتبار هـمگرا در شیوه هـاي اولیه بـودش و حـالات ذهنی دیده می شـود. این نتیجه بـا این گـزاره نـظري هـم خـوان 
است که این دو لایه، عمیق ترین ساختارهاي هستی شناسانه در چهارچوب بودش را نشان می دهند. 

۸.۸ تغییرپذیري اندازه گیري 

Being Profile، مـانـند هـمه ابـزارهـاي سـنجش روان شـناختی و تـوسـعه اي، تـحت تـأثیر مـنابـع طبیعیِ تغییرپـذیري در 
اندازه گیري قرار دارد. این منابع شامل موارد زیرند: 

تفاوت در برداشت پاسخ دهندگان از پرسش ها؛ •

اثر زمینه بر خودارزیابی؛ •

تفاوت هاي موقعیتی در محیط هاي رهبري؛ •

تفسیر مقدار آلفا

پایایی قابل قبول ۰.۷۰ و بالاتر

پایایی خوب ۰.۸۰ و بالاتر

پایایی عالی ۰.۹۰ و بالاتر



حساسیت مقیاس و شیوه صورت بندي موارد. •

تغییرپـذیري انـدازه گیري از طـریق ضـرایب پـایایی و بـرآوردهـاي خـطاي اسـتانـدارد بـررسی شـد. این مـقدارهـا در دامـنه اي قـرار 
 .(1994 ، 184می گیرند که معمولاً در ابزارهاي سنجش رهبري و رفتار مشاهده می شود (نانالی و برنستین

نکته مـهم این اسـت که Being Profile نمی خـواهـد ویژگی هـاي شخصیتی ثـابـت را انـدازه بگیرد. این ابـزار رابـطه کنونی فـرد 
بـا جـنبه هـاي بـودش را می سنجـد؛ رابـطه اي که می تـوانـد از راه تـأمـل، تـمرین رهـبري و فـرایندهـاي تـوسـعه اي تغییر کند. 
بـنابـراین، تغییرپـذیري مـتوسـط در امتیاز هـا لـزومـاً خـطاي انـدازه گیري نیست؛ بلکه بخشی از مـاهیت تـوسـعه اي سـازه هـایی اسـت 

که این ابزار می سنجد. 

۸.۹ تفسیر پایایی 

در مجـموع، تحـلیل هـاي پـایایی نـشان می دهـند که Being Profile در هـمه لایه هـاي هسـتی شـناسـانـه، هـمسانی درونی قـوي تـا 
عالی دارد. 

از این نتایج سه جمع بندي اصلی به دست می آید: 

 این ابزار در میان سازه هاي خود، انسجام مفهومی بالایی نشان می دهد. 1.

معماري لایه ايِ هستی شناسانه چهارچوب بودش، از طریق تحلیل عاملی، پشتیبانی تجربی دریافت می کند. 2.

این ارزیابی، اندازه گیري اي پایدار فراهم می کند و در عین حال، تغییرپذیري توسعه اي معنادار را نیز حفظ می کند. 3.

این یافـته هـا نـشان می دهـند که Being Profile می تـوانـد رابـطه پـاسـخ دهـندگـان بـا جـنبه هـاي بـودش را بـه صـورت قـابـل اعـتماد 
اندازه گیري کند، بی آن که عمق نظري و جهت گیري توسعه اي چهارچوب بودش را از دست بدهد. 
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دامنه میانگین آلفا تعداد جنبه ها دسته جنبه ها

۰.۸۴ تا ۰.۸۸ ۰.۸۶ ۳ فراعامل ها

۰.۹۰ تا ۰.۹۴ ۰.۹۲ ۴ حالات ذهنی

۰.۸۸ تا ۰.۹۵ ۰.۹۱ ۱۶ شیوه هاي اولیه بودش

۰.۸۳ تا ۰.۹۰ ۰.۸۷ ۸ شیوه هاي ثانویه بودش



منابع 
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