
 

 موالفان پیشگفتار

 

 یا باشیم دارسردار، خانه یا باشیم سرباز چه- داریم نیاز استراتژیک تفکر به سطحی هر در ما همۀ

 تفکر. متحد ملل سازمان دبیرکل یا انشا باشیم دبیر جمهور، رئیس یا باشیم مدرسه رئیس استاندار،

 این بر پویا تمرکز سپس با و کنیم انتخاب را خود ملی یا سازمانی شخصی، زندگی حیاتی هوشمندانه اهداف کندمی کمک استراتژیک

  .بگیریم کار به را آنها به دستیابی ابزارهای اهداف،

 پیشرو کتاب در مرین،ت و تدریس و تحقیق هاسال از بعد. بزرگ بود البته و مبهم رمزآلود، مفهومی ما برای استراتژیک تفکر سال هایسال

. اندکرارکردنیت و آموختنی که کنیم هایی تفکیکتکنیک و اصول به را آن و کنیم رمزگشایی را بزرگ و رمزآلود مفهوم کردیم این سعی

 با به راحتی توانیدمی بود و نخواهد دشواریاب و دسترس از دور شما برای استراتژیک تفکر مفهوم کتاب دیگر این خواندن از بعد مطمئنیم

 .کنید برقرار ارتباط آن

 اندیشیدن «استراتژیک» به را خود ذهن استراتژیک، هایپرسش از استفاده با باید اینکه آن و دارد آموزۀ اصلی یک استراتژیست ذهن کتاب

 و کنیم  «ویروسی» را شما ذهن که کنیم بندیای صورتگونهبه کتاب این در را استراتژیک هایپرسش یماکرده سعی ما. داد عادت

 کشورداری و سازمانی سطح در هم و شخصی زندگی از هم ایمکرده تلاش کتاب، این در! کنیم بذرپاشی ذهنتان در را اندیشیدن استراتژیک

 را آن هایپرسش و هاتکنیک و اصول کهآن شرط به است، کاربردی سطوح همۀ در استراتژیک تفکر یعنی این. بیاوریم متعددی هایمثال

 .کنیم نهادینه خود در تمرین و تکرار با

 که سپاسگزاریم نیز آریاناقلم انتشارات مجموعۀ از. بود ما گرمی پشت صبوریشان و همراهی که عزیزمانیم، هایخانواده مدیون را کتاب این

 تا کرد فراهم را فرصت این که سپاسگزاریم مهربان خداوند از پایان، در. کنندمی فراهم را مدیریتی پرمایۀ و ارزشمند هایکتاب نشر زمینۀ

 .باشد تردرخشان و بهتر فرداهای خلق سوی به کوچکی گام کتاب این که است امید. برسانیم چاپ به و کنیم تدوین را کتاب این
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 ریعصر به خمقدمه: 

 
لای هایی که در لابههای شب برای مدیران خوش آمدید. چند سال پیش من برای خودم بلاگی ساختم و با هدف نشر ایدهبه کتاب قصه

تیم هاکی  فدارانهایی برای طرهایم گم شده بود، بلاگ نویسی را آغاز کردم. در همان سال کتابی حاوی مجموعه داستانها و کتابمقاله

ودند. پس از دیدن آن های کوتاه واقعا برای مطالعه قبل از خواب شبانه عالی ببه دستم رسید. آن داستان (داستان 1۰1مونترال )مجموعۀ 

دیر، واقعا چه زمانی مهای کوتاه نداشته باشیم. برای یک ای از داستانمجموعه کتاب این فکر به ذهن من خطور کرد که چرا برای مدیران،

خود  رتکاپوی شغلهای پتر است؟ شاید این لحظات تنها زمانی باشد که او با فعالیتلعه مناسباز لحظات پیش از خواب شبانه برای مطا

 درگیر نیست؟

 هید: دشناسید پاسخ های تحسین برانگیزی که میخواهم به این چند سؤال درباره سازماناما قبل از شروع کتاب از شما می

یا بالعکس،  کرد« برداریبرای پیشبرد اهداف سازمان بهره انسانی هستند که باید از آنهامنابع »ای از آیا افراد چنین سازمانی مجموعه -

 ز باشد؟ها هستند که انسان بودن آنها نیز مهم است و قرار است سازمان بستری برای رشد شخصی آنها نی«انسان»اجتماعی از 

کنند و حتی مشاهده می ند یا گاهی نیز ابتدا اطراف خود را به خوبینکها فکر و تحلیل میهمیشه ساعت« اقدام و عمل»آیا آنها قبل از  -

 کنند؟می« اقدام»ابتدا 

روند؟ ها میبا شهودشان به دنبال کشف پدیده کنند یا گاهی نیزگیری میهای عددی و کمی اندازهوار همه چیز را با شاخصآیا آنها دیوانه -

 آید؟دهند که از دستشان بر میرا انجام می کنند بهترین کاریا تلاش میباشند ی« بهترین»آیا آنها باید همواره  -

شف کنید؛ اما اگر بخش دوم خواهم این کتاب را بخوانید تا بخش دوم آنها را نیز کاید، از شما میاگر بخش اول این سؤالات را انتخاب کرده 

 اند.بدهید که بخش اول را انتخاب کرده انی پاسخاید، پس این کتاب را بخوانید تا بتوانید به کسرا انتخاب کرده

ا در انتها بخوانید؛ درباره رخواهم اولین داستان را قبل از همه و آخرین داستان من، به عنوان نویسنده این کتاب، با تاکید بسیار از شما می

مبهم و عجیب و  هاییزنید ممکن است با استعارههنگامی که کتاب را ورق می های دیگر راحت باشید و هرجور راحتید بخوانید.داستان

 ،«زدهمرغ هممتخ»، «های برش داده شدهکوکی»، «باغ»، «گاو»ها ساخته و پرداخته ذهن من هستند؛ غریب مواجه شوید. این استعاره

کوچک کردن اندازه »و « ه زنبورهیئت مدیره به مثاب»، «های سختماهیتی نرم، زیر پوسته داده»، «افسانه مدیر به مثابه رهبر ارکستر»

کمی دندان روی جگر  وخواهم گیج نشوید ها از شما میرو شدن با این استعارهاز جمله آنهاست. در هنگام روبه« سازمان به مثابه حجامت

 د.شد اند. با اندکی صبر برای شما نیز شفاف خواهنها برای من بهترین هستند؛ معنادار و ملموسبگذارید. این استعاره

خط قرمزی کشیدم  به من گفته شد هر بخش به مقدمه نیاز دارد که به هدف نویسنده و تصویری کلی از مطالب آن بخش اشاره کند، اما من

ی کوتاه را به هر هاشود و شما خودتان نکات نهفته در این قصه و گفتم مقدمه بی مقدمه! زیرا ترجیح می دهم هر کس از ظن خود یار من

 دهید کشف کنید.ترجیح میسبکی که 

ر عوض در این کتاب اما نکته آخر؛ از این کتاب انتظار نداشته باشید برای شما وردهای جادویی یا سحرآمیز برای مدیریت معرفی کند. د

ها را ین بینشاهم اخواید آشنا خواهید شد؛ پس، از شما میهایی متفاوت با آن چه تاکنون درباره مدیریت و سازمان شنیدهشما با بینش

« مدیربودن»ای آشفته خیزید، بعد از نوش جان کردن یک تخم مرغ هم زده خوشمزه، دنیقبل از خواب بخوانید تا صبح فردا که از خواب برمی

تجربه دگی شادتری را تان، اندکی، ولو کوچک، زنای دیگر رمزگشایی کنید؛ شاید پس از آن، شما و همکارانتان و حتی خانوادهرا به گونه

 کنم رؤیاهایی شیرین ببینید!تان به خیر؛ آرزو میشب کنید.
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 بودن ریمد یدرباره ییهاقصه اول: بخش

 

 «زدههای هممرغمدیریت تخم»

ر آن زمان دچند سال پیش صبحگاه سوار یکی از هواپیماهای شرکت هواپیمایی استرن شدم که از مونترال به نیویورک بروم. استرن 

 شد، اما بدبختانه پس از مدتی ورشکست شد.شرکت هواپیمایی جهان محسوب می ترینبزرگ

ادند. به یکی از خدمه آن روز صبح به ما نیز همان غذا را د«. زدهمرغ همتخم»داد: استرن در آن روزها به مسافران خود غذایی خاص می

 «بود. ام، اما این از همه آنها بدترخورده د زیادیام چیزهای بمن تاکنون در سفرهای هوایی»پرواز نگاه کردم و گفتم: 

چگونه چنین چیزی « کنند.یایم، اما آنها گوش نممیدانم. خود ما نیز بارها این موضوع را به مسئولان هواپیمایی منتقل کرده»او پاسخ داد: 

مواجه باشند، اما فکرش  ارتباط با مشتریان با مشکل توانستم درک کنم برای برقراریممکن است؟ اگر آنها در حال اداره قبرستان بودند، می

 را بکنید آخر، یک هواپیمایی؟!

حال انجام دادن  کننده آن درشوم که آیا واقعا مدیر شرکت ارائهزده میشوم، حیرتهروقت با یک خدمت بد یا یک محصول بد مواجه می

 های مالی مشغول است؟شغل مدیریت است یا صرفا به خواندن صورت

هم فهرستی تهیه توانند از مشکلات مهای مالی هستند به خوبی میچون تحلیلگران مالی که همیشه در حال بررسی و زیرورو کردن صورت

مرغ مین صبحانه تخمگویند. شرکت هواپیمایی استرن نهایتا به دلیل هکنند؛ اما شما باور نکنید که همه مشکلات همین باشد که آنها می

بی ام بود پیش من  شد. چند سال بعد این داستان را برای گروهی از مدیران تعریف کردم. یکی از آنها که از مدیران آی زده ورشکستهم

 آمد و ماجرای دیگری برایم تعریف کرد:

د یکی از خواستنمدیرعامل هواپیمایی آسترن باعجله در لحظه آخر به هواپیما وارد شد، اما بخش فرست کلس هواپیما پر بود. آنها می

 بنشیند که احتمالا به آن عادت داشت! جا کنند تا مدیر در جاییخریده بود جابه مشتریان را که بلیت فرست کلس

ی هستم. مشتری اما ظاهرا مدیر احساس گناه کرد؛ نزد مسافر آمد، عذرخواهی کرد و خودش را معرفی کرد: من مدیرعامل این هواپیمای

دیر یا مشتری! شود، میرعامل آی بی ام هستم. اشتباه نکنید. مسئله این نیست که چه کسی جابه جا میپاسخ داد: خوب است، من هم مد

مرغ م تخمه نیست که به آن عادت دارید؛ مدیریت واقعی این است که شمابودن نشستن در جایی  مسئله وضعیت پیش آمده است. مدیر

 زده را خورده باشید.هم
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 «مثابه رهبر ارکسترمدیر به »افسانه 

شود و موجی از فروش یمدهد، بازاریابی آغاز مدیر را همانند رهبر ارکستر روی صحنه اجرا تصور کنید؛ او نیز چوب رهبری خود را تکان می

شوند و کار میل به روابط عمومی سازمان نیز هماهنگ با یکدیگر مشغو افتد؛ سپس با حرکت بعدی چوب، منابع انسانی، آی تی وبه راه می

خواهم من ما میشاکنون از  رسند؛ اما ای کاش این تصور رؤیایی مدیران دست یافتنی بود.های بعدی چوب از راه میپس از آن هم حرکت

یت ه کدام یک به واقعکنم و شما از نظر این کای همراهی کنید. من سه نقل قول از سه متفکر مشهور را برایتان نقل میرا در بازی ساده

  دهید. تر است به آنها رأیزندگی یک مدیر نزدیک

 :یف کرده استنقل قول اول از پیتر دراکر است. دراکر، یکی از مشهورترین نویسندگان حوزه مدیریت، شغل مدیریت را این گونه توص

به دلیل  رند تنهامدیر همانند رهبر ارکستر سمفونیک است؛ آلات موسیقی که هریک به طور مجزا صرفأ صدایی دل خراش دا -

 تلاش و چشم انداز و رهبری او با یکدیگر ترکیب می شوند و موسیقی کامل زنده ای را می سازند....

ارلسون، پس از نظر شما چیست؟ آیا مدیر همانند رهبر ارکستر است؟ نقل قول دوم از سونه کارلسون، اقتصاددان مشهور سوئدی است. ک

 مل سوئدی، مدیر را به گونه ای کاملا متفاوت توصیف کرده است:تحقیقی مفصل درباره چندین مدیرعا

کرد، ور هدایت میدقبل از این که این تحقیق را آغاز کنم، مدیر برای من همچون رهبر ارکستری بود که گروه نوازندگان را از  -

ال تکان دادن صدها نفر در ح شبیه است که بازیاما اکنون و پس از اجرای تحقیق، مدیر برای من بیشتر به عروسک خیمه شب

 .های او و مجبور کردن او به انجام این کار و آن کار هستندنخ

 نظر شما چیست؟ آیا مدیر همانند عروسک خیمه شب بازی است؟

 :نقل قول سوم از لئونارد سیلز، استاد دانشگاه کلمبیا است

ی آهنگین و کردن آلات مختلف موسیقی، اجرایهماهنگکند از طریق مدیر، همانند رهبر ارکستر سمفونیک، همواره تلاش می -

ا هریک از نوازندگان گوش نواز را در طول زمان ارکستر حفظ کند، اما رهبر ارکستر در حالی باید به این هدف دست یابد که کار ب

شاگران را لن تماجایی دکور است؛ تغییرات دمای ساهای خاص خود را دارد؛ مدیر صحنه در حال جابهآلات موسیقی دشواری

در اجرای ارکستر  کند؛ بدتر از همه، اسپانسر ارکستر خواستار تغییراتی غیرمنطقیمی ناراضی و عملکرد آلات موسیقی را مختل

 .است

ی از هایرا برای گروه اید؟ من بارها در توصیف اول از مدیر، یعنی توصیف دراکر و توصیف کارلسوننظر شما چیست؟ آیا با نظر سیلز موافق

ف دراکر معمولا توصی کند.ام میان این دو توصیف، توصیفی را انتخاب کنند که شغل آنها را بهتر وصف میمدیران خوانده و از آنها خوسته

اد افرادی که به توصیف دهندگان همراه است. تعدآورد که البته این تعداد آن قدرها زیاد نیست، ضمن این که با تردید رأیتعدادی رأی می

ما ناگهان توصیف سیلز را دهندگان همراه است؛ ادراکر است و البته بازهم با تردید رأی اندازه توصیفدهند نیز معمولا همکارلسون رأی می

  رود.ها بالا میخوانم، با شنیدن این توصیف، همه دستکه برای مدیران می

ننده بسیار قرار کلکه او کسی است که اگرچه در محاصره عوامل محدودبازی، ببنابراین مدیر نه رهبر ارکستر است، نه عروسک خیمه شب

 دهد.می هایی باشید که در تعریف شغل مدیریت رخپس همواره مراقب اغراق کند اوضاع را کنترل کند.می« سعی»دارد، همچنان 
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 مدیر باش تا رهبری واقعی باشی

دهد و مدیر نجام میاز نقش مدیریت جدا و فراتر از آن است؛ رهبر کارهای درست را ارهبری  ای دروغین بپردازیم: نقشاکنون به افسانه

ود به سمت دفتر خکلگرون هر روز در مسیر »کند. درباره جان کلگرون، مدیرعامل بانک سلطنتی کانادا، نقل است که کارها را درست می

ون از خود بپرسید اکن«. کندی شکسته شدن بلبرینگ آنها را گزارش میکارش چندین دستگاه خودپرداز بانک را به طور اتفاقی بررسی و حت

ست که این حرکت کند؟ واقعیت آن اای از کارهای کوچک است یا نقش الگو و رهبری سازمان را ایفا میآیا او در حال مدیریت مجموعه

 است. م دادن همین کارهای ساده و کوچکای از رهبری عالی است؛ زیرا گاهی بهترین نوع رهبری خوب انجاجان کلگرون نمونه

ده است؛ اما برعکس آن ای بواید که نتواند نقش رهبری را ایفا کند؟ حتما تجربه تلخ و دلسرد کنندهآیا تابه حال با مدیری برخورد کرده

از عملیات اصلی سازمان  نخواهد توانستکند؟ چنین فردی هرگز  اید که نتواند نقش مدیریت را ایفاچطور؟ آیا تاکنون با رهبری برخورد کرده

ی رهبر باشی، هم وقت»و آن چه درون سازمان در حال رخ دادن است آگاه شود. به قول جیم مارچ، استاد دانشگاه کسب و کار استنفورد، 

 «.لوله کشی کنی و هم شاعر باشی باید

اند؛ پس بیایید لاند و هر دو، یکپارچه، یک شغروی یک سکه واقعیت این است که نقش مدیریت از نقش رهبری جدا نیست، بلکه اینها دو

خواهند در فضایی می خواهیم رهبرانی داشته باشیم کهتا کی می« دیگر بس است! دیگر رهبری از راه دور بس است!»با صدای بلند بگوییم: 

م این جدول را طلبد. با هکاملا متفاوت را میچیز، هر چیزی را رهبری کنند؟ رهبری خوب و مؤثر رویکردی انتزاعی و منقطع از همه

 بخوانیم:

 

 رهبری با عملکرد از بالا رهبر و مدیری مؤثر

ند کا مدیر به میزانی اهمیت دارد که به دیگران کمک یرهبر  -

 بپندارند.  مهمخود را 

 نه سلسله مراتبیاست،  ای از تعاملاتسازمان اثربخش شبکه -

ر دنشیند، بلکه رأس سلسله مراتب نمیعمودی، رهبر یا مدیر در 

 .سراسر شبکه حضور دارد

دی که ای خود ظهور هستند. افراها پدیدهبسیاری از استراتژی -

ذهن و احساسشان با کار درگیر شده است و در حال حل مسائل 

و  جای شبکه بروز ها را جایتوانند آنروی خود هستند میپیش

 توسعه دهند.

بیعت موثر به معنای ایجاد رهبری اتصال با ط رهبری و مدیریت -

هن و عواطف ذ، همچنین به معنای درگیرکردن هاستو ذات انسان

 ست.هاافراد با کار، و ایجاد احساس تعلق و شور و اشتیاق در آن

دیگران  رهبری و مدیریت چیزی است که از آن اعتماد و احترام به -

 آید.به دست می

لیات اصلی سازمان ه است که نباید در عمای جدابافترهبر تافته -

 درگیر شود.

همیت رهبر به جایگاه رفیع او در سلسله مراتی سازمان وابسته ا -

 است.

آن را عامدانه به  ای است که رئیس سازمانگیریاستراتژی جهت -

 .کند. و دیگران صرفا باید آن را اجرا کننددیگران دیکته می

گیری تخصیص منابع انسانی رهبری کردن به معنای تصمیم -

 .رسدهایی کمی که به دست رهبر میاست، آن هم بر مبنای گزارش

 دستان است.رهبری تحت فشار قرار دادن زیر -
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 «مدیریت بدون روح»اپیدمی 

ی مدیران فعال در حوزه که براهای آموزشی ما به نام آی ام اچال، دوره کارشناسی ارشد مدیریت سلامت داستان دو پرستار در یکی از برنامه

ن بگویند. متخصص های خودشان را برای دیگراها و خاطرهکنندگان خواستیم تجربهشود، از شرکتسلامت در دانشگاه مک گیل برگزار می

ما او و همکارانش د، اهای مختلف چندین بیمارستان در رفت وآمد بوزایمانی از تجربه خود در دوران رزیدنتی گفت که در میان بخش زنان و

هوای همه افراد بود،  ها بودند. آن جا مکانی شاد بود؛ زیرا سرپرستاری داشت که حواسش به حال وعاشق کارکردن در یکی از آن بیمارستان

اران به کان و پرستگذاشت و تمام توانش را برای فراهم کردن محیط همکاری و همراهی میان پزشکرد، به همه احترام میآنها را درک می

 گرفت؛ آن جا روح داشت.کار می

از همان ابتدا ایراد  التحصیل ام بی ای بود. او پس از انتصاب ووقتی او بازنشسته شد، شخص دیگری به جای او مشغول به کار شد که فارغ

آمد که بفهمد ود میود و گاهی زگیر بزد. در مورد پرستاران بخش سختکس غر میچیز و همهگرفتن از همه چیز را شروع کرد؛ درباره همه

ده گریه یک پرستار ای عادی بود، دیگر مشاهآید. در جایی که پیش از آن گفت و گو و خندیدن در آغاز نوبت کاری پدیدهچه کسی دیر می

وحیه از دست رفته به و گزنده مدیر جدید عادی شده بود. روحیه افراد به شدت ضعیف شده بود و این حال و هوای بد و ر به دلیل زبان تند

د. متخصص زایمان انگیز و رویایی از میان بروسرعت به پزشکان نیز سرایت کرد. دو یا سه ماه بیشتر طول نکشید که آن خانواده شگفت

ا این حال ا برویم. بجخواستیم به آن کردیم، ولی بعد از آن دیگر نمیما قبلا برای رفتن به آن بیمارستان با هم رقابت می»تعریف کرد: 

 «دانستند چه اتفاقی در حال رخ دادن است.کردند؛ شاید هم نمیای نمیمدیران ارشد هیچ مداخله

عه شغل مدیریت و دهم، یعنی مطالاید؟ در کاری که من انجام میاید یا آن را تجربه کردهتا به حال چند بار چنین داستانی را شنیده

بدترین نوع آن هم  مدیریت بدون روح اپیدمی شده است؛ شنوم. در جوامع ماهایی میچنین داستانها، معمولا هر هفته و به کرات سازمان

 بازی با افراد و اذیت و آزار آنها با قراردادن شان در مقابل یکدیگر است.

 

 پنج گام آسان برای تبدیل شدن به مدیر بدون روح

 ا مدیریت کنید؛. به جای توجه به محصولات و خدمات و مشتریان فقط پول ر1

 هید؛ای بسیار سفت و سخت برای هر اقدام بنویسید و اجازه هیچ گونه رفتار خودسرانه و یادگیری به افراد ند. برنامه2

 ز فقط به صورت سطحیهای مختلف بچرخانید تا هیچ چیز را عمیق ندانند و از همه چیجا کنید و میان جایگاه. مدیران را به سرعت جابه3

 دانند؛د. در عوض مدیریت کردن را خوب میآگاه باشن

 فروشید استخدام و اخراج کنید؛خرید و می. منابع انسانی را همچون منابع دیگری که می4

 . همه کارها را در پنج گام انجام دهید! البته شاید همه اینها پنج زنگ خطر باشد؟5
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 یسازمانده یدرباره ییهاقصهدوم:  بخش 

 

 سازمان دهی کنید« گاو»صورت  سازمان را به

یش عکسی تبلیغاتی ها پخوانید ممکن است خیلی دور از واقعیت و تخیلی به نظر برسد، اما در واقع این گونه نیست. سالداستانی که می

کنند. زیر عکس گاو  یها قصابهایی نمایان بود که قرار بود گاو را از آن قسمتدیدم که تصویری از گاو را نشان میداد. روی بدن گاو خط

 «دهد.های مختلف سازمان را نشان میاین یک گاو نیست، بلکه چارتی سازمانی است که بخش»نوشته شده بود: 

 

ای مختلفی دارد: هکنند. بدن گاو بخشاز یکدیگر هستند، و به صورت هماهنگ کار می« های مجزابخش»دانند اعضای بدن گاو واقعی نمی

ورت با گاو مرده روبه صکند )در غیر این خودش را در حیطه خودش می ها و مغز. در بدن گاو سالم هر بخش کارها، رودهها، کلیهقلب، ریه

 یگر، در گاو زنده و سالمدکنند؛ به عبارت نیز کار می« کل»رو خواهیم بود(، اما همزمان همه آنها به طور روان و طبیعی با هم و به عنوان 

ها همکاری تور دهد با کلیهها دسکنند. این کارشان هم به این دلیل نیست که مثلا مغز به ریهبا یکدیگر کار می« همکارانه»ها بخش شما تنها

تان مانند یک هید سازمانخواها یادآوری کند. بله یک گاو! پس یک سؤال را باید پاسخ دهید: آیا میکنند یا قلب دائمأ جایگاهش را به روده

 ند یا یک گاو؟ این سؤال بسیار مهم است. لطفا هر روز از خودتان بپرسید.نمودار کار ک

ه این استعاره گاو با های آموزشی ما برای مدیران است، همیشه دربارمن در دوره آموزشی آی ام پی ام دانشگاه مک گیل که یکی از برنامه

هند برگزار  شود. وقتی که بخشی از دوره را دربرگزار می کنم. این دوره پنج بخش دارد که هر بخش در یک کشورمدیران صحبت می

ارید؛ یعنی همه گروه باید همانند گاو قدم برد»های شلوغ بنگلور به ما گفته شد هنگام عبور از خیابان کردیم، در هنگام عبور از خیابانمی

ما سرنزند. پس به همین  ای ازبه هیچ وجه کار غیر منتظرهشدیم. همچنین به ما گفته شده بود ایستادیم و از خیابان رد میمی کنار همدیگر

م که به صورت یک کل منسجم ای از افراد بودیکرد. ما تودهترتیب، به آرامی از خیابان رد شدیم و ترافیک نیز به آرامی از کنار ما عبور می

ن خودتان نیز به همین اکنون تصور کنید که افراد سازما در حال پیشرفت بودیم. (لای هرج و مرج )ترافیکو در همکاری با یکدیگر از لابه

هرج و مرج موجود  لایگونه عمل کنند: گروهی از افراد هستند که به صورت یک کل منسجم، در همکاری با یکدیگر، به طور مستمر از لابه

 م.ناممی« کامیونیتی شیپ»کنند. من این رهبری جمعی و هم سطح را در محیط اطراف پیشرفت می

کنید )نمودار اول؛( حال بیایید ساختار را تغییر  ر دقت کرده باشید همه نمودارهای سازمانی به هم شبیه اند. یک نمودار سازمانی را فرضاگ

عوض کنید؟ تنها چند اسم ها را بردارید، تغییری احساس میخانه های داخلدهیم و دوباره نمودار را رسم کنیم )نمودار دوم(. آیا اگر نوشته

بینیم، اما آیا ساختار دهی را به همین شکل میشده است، ولی شکل کلی نمودار هیچ تغییری نکرده است. بسیاری از ما ساختار و سازمان

 سازماندهی در این نگاه چیزی بیشتر از انتصاب چند رئیس است؟ و
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 مانند اجزای آسان است! فقط کافی است چند نفر را، تا این حد مرسوم و محبوب است؟ زیرا خیلی« دهی مجددسازمان»دانید چرا می

حال بیایید تصور کنید  ! اید؛ البته بهتر است بگوییم روی کاغذجا کنید و پس ازآن با خود فکر کنید تحولی بزرگ ایجاد کردهجورچین، جابه

های ید ارتباط و اتصالجا شوند تا با افراد جدهخودشان واقعا جاب مدیران، به جای این که روی کاغذ جابه جا شوند، در اطراف دفتر کاری

 بزرگ رخ داده است؟ یتحول جدید برقرار کنند. شاید اکنون بتوانید بگویید که

ستیم، منظورمان هسازمان « رهبری»اکنون به مشکل دیگری بپردازیم. شاید اغراق نباشد اگر بگوییم همه ما وقتی در حال صحبت درباره 

وار بر اسب سفید سایم که ای سفید پوش را در نظر گرفتهشوالیه منظورمان است که قدرتی فراتر از دیگران دارد؛فردی خاص است؛ فردی 

ان صرفا پیروان و دنباله شتابد تا همه را نجات دهد )البته تاکنون عموما همه را به سوی سیاه چال هدایت کرده است!( و دیگربه سوی ما می

 ین سازمانی تحسین برانگیز است؟هستند. اما آیا چن روان او

مآب یک رهبر قهرمان وجود دارد، نه« کامیونیتی شیپ»های تحسین برانگیز، روحی قدرتمند از حاضرم با شما شرط ببندم که در همه سازمان

نسان بودن است. در این ها هستند و اولین و مهمترین اصل در آنها هم«انسان»های تحسین برانگیز و اثربخش اجتماعی از فردگرا. سازمان

رای دستیابی به اهداف بشود که قرار است نگریسته نمی« منابع )همان منابع انسانی(»ای از ها به عنوان مجموعهها به انساناین سازمان

 برداری شود.سازمان از آنها بهره

ودیوار انرژی  ت؛ شما در چنین سازمانی از درتوانیم وجود کامیونیتی شیپ در سازمان را تشخیص دهیم؟ پاسخ ساده اساما چگونه می

برای انجام شدن کارها به فشار رسمی و از بالا به پایین  زند. در چنین سازمانیخواهید گرفت و تعهد در تک تک افراد سازمان موج می

گذارند، چون می «احترام»شان سازماندارند. آنها به  تعلق نیازی نیست؛ چون همه افراد واقعا با کارشان درگیر هستند و به سازمان احساس

گذارد؛ همچنین هیچ ترسی از اخراج شدن وجود ندارد، زیرا چنین سازمانی از رهبری فردگرا در بالای سلسله آنها احترام می سازمان نیز به

 سطح عملیات را تخمین بزند.  کردن تعداد افراد لازم در مراتب خود عاری است که دائما بخواهد با دودوتا چهارتا

های جدید روح کامیونیتی شیپ البته بدون شک ما به رهبر نیز نیاز داریم، خصوصا به این دلیل که کسی باشد که در زمان تأسیس سازمان

د فردی قهرمان گونه را درون سازمان بدمد و آن را تثبیت و حفظ کند. آنچه ما قطعا به آن نیاز نداریم وجود وسواس شدید درباره لزوم وجو

است؛ آن چه ما قطعا به آن نیاز نداریم وجود این تفکر است که اگر رهبر باشد، همه چیز خوب خواهد « رهبر»و جدا از دیگران با عنوان 

از حد که با  نباشد، هیچ چیز به درد نخواهد خورد. بنابراین آن چه باید به دنبال آن باشیم این است: رهبری کافی و نه بیش بود و اگر او

 .کامیونیتی شیپ قدرتمند درهم تنیده باشد
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 کنیم؟ صحبت می« مدیران بالاتر»چرا همیشه از 

اید، اما بالای سازمان صرفا نوعی استعاره است، آن هم تان درباره مدیران عالی )بالا( زیاد صحبت کردهبدون شک شما نیز در سازمان

 اید که یک مدیر دقیقۀ بالای چه چیزی قرار دارد؟خود پرسیدهاستعارهای احمقانه! آیا تاکنون از 

 

ر را بالای نمودار سازمانی؟ پاسخ بسیاری از افراد همین است: بله، دقیقأ بالای نمودار سازمانی! اما من برای شما پیشنهادی دارم: آن نمودا -

 تر از چیز دیگری قرار نگرفته است!بینید که هیچ چیز بالااز روی دیوار بکنید و روی میز بگذارید؛ حال می

ط ها و صدها برابر بیشتر از متوسسازمان بنامیم، درحالی که ده« رهبر»سازمانی؟ اما چگونه ممکن است یک نفر را  بالای هرم حقوق -

 کند؟ حقوق افراد سازمان دریافت می

شد بتواند جزئیات هیچ چیزی را به خوبی ببیند. او بالاتر است، آن بالا ممکن نیست که مدیر ار بالاترین طبقه ساختمان سازمان؟ اما از -

 دهد؟اما بالاتر از همه فرایندهای مهمی است که در سازمان رخ می

د ابر در آسمان قرار شود تصویر فردی است که ماننکنیم، اولین تصویری که به ذهن متبادر میوقتی از استعاره مدیران عالی استفاده می

مدیریت »به جای آن  است( و« مدیریت ارشد»ین کاملا جداست. بیایید از شر مدیریت ارشد خلاص شویم )البته منظورم اصطلاح دارد و از زم

بنامیم؛ همچنین « ملیاتیمدیر ع»ها در حال تماس با دنیای بیرون است را بگذاریم. حال هر مدیر دیگری را که در محیط این دایره« در مرکز

رکزی و مدیران متوانیم مدیران دیگری قرار دهیم که نقش اتصال دهندگی میان مدیران و مدیران عملیاتی نیز میمیان مدیران مرکزی 

کنند شود ترجمه مید میهای خوبی را نیز که در عملیات تولیبرند و همه ایدههای مرکز را به عملیات میعملیاتی را بر عهده دارند؛ حرف

 د؟ها را همچون قطعه سنگی به بالای کوه بغلتاننبته دیگر لازم نیست مانند قبل ایدهدهند. الو به مرکز انتقال می

 

سازی سازمان اولین چکاکنون با این توصیف و ترسیم جدید، به جای این که مدیران میانی را به چشم باری اضافه نگاه کنید که در زمان کو

تان بزرگ در سازمان متصل کننده و بازیگران اصلی برای تغییرات ا در نقش افرادگیرند، آنها رکسانی هستند که در معرض تعدیل قرار می

فهمند و در عین یخواهید دید. آنها بهترین افرادی هستند که به دلیل نزدیکی به مدیریت مرکزی، تصویر کلان آینده سازمان را خوب م

 ح عملیات را توسعه دهند.های خوب ظاهر شده در سطوتوانند ایدهای که میاند، به گونهبه اندازه کافی به عملیات اصلی سازمان نزدیک حال

بدیل کند. این تمرکز تتواند سازمان را به سازمانی متمرکز البته در این توصیف از سازمان نیز مشکلی وجود دارد؛ وجود فرد در مرکز می

 ر چطور؟های پروژه محور نوآورسد، اما برای سازمانمی های فردمحور و کسب و کارهای خانوادگی مناسب به نظربرای سازمان

همه »ای )وب( از مدیرانی ترسیم نکنیم که از پس بیایید سطوح مدیریت را به گونه سومی نیز ترسیم کنیم؛ چرا سازمان را همانند شبکه

مدیر این شبکه را کجا باید بگذاریم؟ در بالا  اما یکدیگرند؟!  در حال تعامل با« آزادانه و بدون تشریفات رسمی»و « در همه حال»، «هاجهت

« زندگی کاری»یا در مرکز؟ پاسخ خیلی آسان است: در همه جای شبکه، یعنی خارج از دفتر کار و در هرجایی از سازمان که در آن نوعی 

 وجود دارد.« یادگیری»و 
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ید و دیگر از این واژه شروع کن« مدیریت عالی»از حد باد کرده  سازی کنید، بیایید از لغت بیشتان کوچکخواهید در سازماناکنون اگر می

وانید کسی را ببینید و تحسین توانید به جای این که فقط پایین را نگاه کنید، به همه اطراف نگاه کنید تا بتاستفاده نکنید؛ به این ترتیب می

 دهد.کنید که واقعا کارش را به درستی انجام می

 هااسلبدرهم شکستن سیلوها و 

دارند: بخش دا نگه میکه واحدهای مختلف سازمانی را از یکدیگر ج« عمودی»ایم؛ سیلندرهایی همه ما به اندازه کافی درباره سیلوها شنیده

 ایم؟ها نیز شنیدهدرباره اسلب تولید از بخش فروش، بخش پزشکان از بخش پرستاران و... اما آیا

 

هایی که قبلا کتکنند. در یکی از شرمراتب سازمان جلوگیری میاز جریان آزاد اطلاعات در سلسلههستند که « افقی»ها موانعی اسلب

دا افتاده از هر فرد دیگر در والای خود و فرورفته در لاکشان و ج اش مطالعه کرده بودم افراد درباره هفت لایه مدیر، نشسته در جایگاهدرباره

 ا در سلسله مراتبکنند که از پیشرفت و ارتقای آنهشکایت می« ایسقف شیشه»نان نیز از وجود کردند؛ یا سالهاست زسازمان، صحبت می

لف سازمان های مختهای تخصصی مطمئنا به حدی از سیلوبندی میان بخشسازی حوزهما به دلیل تخصصی سازمانی جلوگیری کرده است.

مین موضوع درباره هتعبیه کنیم.  های سازمانارهایی نفوذناپذیر میان بخشاحتیاج داریم، اما این موضوع به معنی آن نیست که باید دیو

 ها و سطوح میان سلسله مراتب سازمان نیز صادق است.اسلب

 

دیرعامل ها باید م« نباید سطوح مدیریتی را مخلوط کرد؛»های آموزشی مخصوص مدیران این است که ها در اغلب برنامهفرضیکی از پیش

ه باشند. اما چرا؟ آیا باید هم به همین ترتیب باید ارتباط داشت ها و مدیران میانی باید با مدیران میانی تعامل کنند و دیگرانبا مدیرعامل

گذرانند، اما آن می های دیگرهای خودشان در سازمانشان این کار را کرد؟ بسیاری از مدیران ارشد وقتشان را با هم سطحشأن برای حفظ

ازمان نیز چگونه فکر سا نیاز دارند این است که یک پله در سلسله مراتب پایین بیایند و از نزدیک ببینند که باقی مدیران واقع چه آنها

ک نفر در سازمانی یمدیران ارشد سؤالی دارم:  گذرد؛ نیاز دارند کمی با آنها أخت شوند. من از همهکنند و چه چیزی در ذهنشان میمی

ه مدیران از جایگاه کباره چیست این یا حتی نظرتان در به شما بگوید که شما هرگز از افراد خود نخواهید شنید؟ توانددیگر چه چیزی می

 های متفاوت قرار دهند؟ شان پایین بیایند و میز کارشان را در کنار افرادی با دیدگاهجداشده و بلندمرتبه

توهمات من و  ادهکنید؛ فقط کافی است باور کنید آنها زی است که تصور میتر از آن چیزها در سازمان بسیار آساندرهم شکستن اسلب

 شما هستند و واقعیت ندارند.
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 لیتحل یدرباره ییهاقصهسوم :  بخش

 

 چیست؟« افزایش کارایی» مشکل

یشی انجام دهیم؛ هم آزمارا مفهومی کاملا خنثی دانسته است. اکنون با « کارایی»الب است بدانید هربرت سایمون، اقتصاددان مشهور، ج

ا بگویید که به ذهنتان آورم و شما نیز بعد از خواندن هر عبارت برای تکمیل آن اولین چیزی رمن چند عبارت را برای شما به طور ناقص می

 رسد.می

 « گوییم رستورانی کاراست، یعنی...وقتی می»

کنند و افراد کمی می کردید؟ در واقع اکثر افراد صرفا به همین مورد فکرفکر « سرعت خدمات رستوران»آیا در پاسخ به این سؤال صرفا به 

 اندیشند؛ اما واقعا چرا؟می« کیفیت خدمات رستوران»هستند که به 

 « ای کار است، یعنی...گوییم خانهوقتی می»

یا « طراحی خانه»یر چرا کسی به مواردی نظکند؛ اما به ذهن افراد خطور می« میزان مصرف انرژی خانه»در پاسخ به این سؤال نیز عمومأ 

لمه کارایی به کافتد؟ وقتی کند؟ آیا حواسمان هست چه اتفاقی میفکر نمی« هاموقعیت مکانی آن، مانند نزدیک بودن به مدرسه بچه»

شود؛ ...، متمرکز میانرژی و گیری پذیرتر، از جمله سرعت خدمات، میزان مصرفمان بر معیارهای اندازهخورد، ناخودآگاه ذهنمان میگوش

 امیده است:موضوع به بروز سه چالش جدی در دنیای ما انج گیری شدنی. اما اینپس کلمه کارایی در ذهن ما یعنی کارایی اندازه

های کاهش هزینه ب صرفا برتر است، مدیران نیز برای افزایش کارایی، اغلکاری ساده« هاهزینه»گیری مسئله اول: از آن جا که عموما اندازه

هایی ال، به آن دولتشوند؛ برای مثگیری آنها دشوارتر است غافل میکنند و از موضوعات بسیار مهم دیگری که اندازهاقتصادی تمرکز می

ست. ب بدتر شده ادهند، در حالیکه کیفیت و اثربخشی ارائه این خدمات به مراتهای بهداشت یا آموزش را کاهش میفکر کنید که هزینه

یشتری دریافت بدهد تا بتواند با نشان دادن سودآوری شرکت پاداش همچنین مدیری را در نظر بگیرید که بودجه تحقیقات را کاهش می

 کند، غافل از این که تبعات و مشکلات واقعی ناشی از این تصمیم بعدها سر بر خواهند آورد. 

که اقتصاددانان  هایی در برخواهد داشتنادیده گرفتن موضوعات اجتماعی هزینههای اقتصادی و مسئله دوم: تمرکز صرف بر کاهش هزینه

اند. کارخانه یا پرهزینه شوند، برای جامعه بسیارنامند؛ این پیامدها، اگرچه همیشه نادیده گرفته میمی« پیامدهای جانبی پنهان»آنها را 

ه توسط آن مدرسه آلودگی محیط زیستی آن کارخانه یا یادگیری سرکوب شدشوند، اما فقط تا زمانی که مدرسه به راحتی کارا نامیده می

 نادیده گرفته شود.

اخلاقی به جز بی کند که درواقع چیزیمسئله سوم: تمرکز بر موضوعات اقتصادی به تدریج ما را به سمت نوعی اخلاق اقتصادی هدایت می

 ایم.را بالا برده کنیم، کاراییجای غذای مناسب از غذای فوری استفاده میو انحراف اجتماعی نیست؛ در این صورت زمانی که داریم به 

 

وزش، سلامت، پس همواره مراقب موضوع مهم کارایی و افرادی باشید که به دنبال ارائه تفسیر کمی از آن هستند؛ همچنین مراقب آم

های یاد کارتزتفسیر کمی عجین کرده است. مراقب تعداد موسیقی، شرکت و هر چیزی باشید که خود را با صفت کارا و البته با همان 

غلتند ها به نفع آن مواردی میمتوازن نیز باشید؛ زیرا هنگامی که عوامل اخلاقی و اجتماعی در کنار عوامل اقتصادی قرار گیرند، تاس امتیاز

 شوند؟گیری میتر اندازهکه آسان
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 «  تجربه»در برابر « شواهد»

دهد. این عدد شوید، در سمت راست فرمان دوچرخه عددی کوچک وجود دارد که دنده چرخ عقب را نشان میای سوار میدندهاگر دوچرخه

جا کردن ی و جابهچیزی است که ما هنگام دوچرخه سوار« تجربه»نامیم. در مقابل، می« شواهد»مصداقی از آن چیزهایی است که آنها را 

است که  همان چیزی« تجربه»کنیم، اما می« بیان»همان چیزی است که ما « شواهد»کنیم. می« یزندگ»های دوچرخه آن را دنده

 کنیم.می« احساس»

گردیم. اگر من بگویم یم رویم و دوباره به همان نقطه مبدأ بازکنیم و بالا میتر بزنیم. فرض کنید در کوه دوچرخه سواری میمثالی واضح

فت رفت و برگشت دقیقا گویید وقتی مسانگرید و میپایین آمدن از کوه است، حتمأ عاقل اندر سفیه به من میبالارفتن از کوه چهار برابر 

ما در است، ا« شواهد»مفهومی انتزاعی و مصداقی از « مسافت»است، چطور چنین چیزی ممکن است؟ من در پاسخ خواهم گفت  یکی

 کنیم.می« تجربه»آن چیزی است که « زمان»مقابل، 

توانند به یشان نماست، یعنی پزشکان خوب برای توجیه مداخلات« مبتنی بر شواهد»شود پزشکی شغلی حوزه سلامت اغلب گفته می در

ی مشهورمان با عنوان آی های آموزشوارقام تحقیقات اشاره کنند. زمانی در یکی از برنامه تجربه و قضاوت خود استناد کنند و باید به آمار 

و « بتنی بر تجربهم»کنندگان خواستم سبک پزشکی خود را در طیفی میان یژه مدیران و رهبران حوزه سلامت بود، از شرکتام اچ ال که و

ا بنویسند. از آنها های خودشان از آن شواهد رجانمایی کنند؛ قرار شد یک طرف شواهد را بنویسند و سوی دیگر تجربه« مبتنی بر شواهد»

شود فته میگکنند. برخلاف آن چه اغلب ها عمل مین خودشان بیشتر براساس شواهد است یا طبق تجربهخواستم بگویند سبک کار کرد

 به این توافق که پزشکی شغلی مبتنی بر شواهد است، آنها سبک کار کردن خودشان را در سراسر این نمودار جایابی کردند. در نهایت

جلسه پیشنهاد  ها ضروری است. یکی از پزشکان حاضر دردل میان شواهد و تجربهرسیدیم که در پزشکی، مانند مدیریت، وجود نوعی تعا

 تغییر کند.« پزشکی هدایت شده با شواهد»به « پزشکی مبتنی بر شواهد»کرد اصطلاح مشهور 

زء لازم برای درمان و جترین کنیم توانایی پزشک به دانش او بستگی دارد، اما درسی که باید بیاموزیم این است که دانش آسانما تصور می

ه عبارت دیگر، بتری همچون جدیت و ثبات و تفکر خلاق نیز وجود دارند که کمتر به آنها پرداخته شده است. مراقبت است؛ موارد مهم

و قضاوت . با تجربه توانند جای تجربه و قضاوت را بگیرند، هیچ گاه نباید جایگزین تجربه و قضاوت شونداگرچه شواهد در جای مناسب می

 افراد برجسته، دنیای ما خوب خواهد شد.

ست؛ با این حال ادر آموزش پزشکی عملا یادگیری مبتنی بر شواهد در کلاس درس با یادگیری مبتنی بر تجربه در بیمارستان ترکیب شده 

 ز تجربه و قضاوت تأکیدو دور بودن ا های ام بی ای، به شدت بر استفاده از تحلیل یا همان شواهد،های سنتی مدیریت، نظیر دورهدر آموزش

 شود.می

کنند با دهندگان این روش ادعا میهای سنتی تفاوت چندانی دارد. آموزشالبته فکر نکنید روش آموزش مبتنی بر مطالعه موردی با روش

دانشجویان را پنج برابر بیشتر از  کنند؛ اما واقعیت این است که این روشهای موردی پای تجربه را به کلاس درس باز میکمک این مطالعه

کند، یکی از ها را دستیار علمی ثبت میهای موردی اغلب درباره مدیرعامل سازمان است. این مطالعهکند، زیرا این مطالعهتجربه دور می

لبأ همانند دانشجویان خود درباره دهند. به عبارت دیگر، استاد نهایی غانویسد و در نهایت اساتید دیگر آن را آموزش میاستادان دانشگاه می

 داند.شرکت مطالعه شده چیزی نمی

دهند های مدیریت و ام بی ای غالبا کسانی هستند که بیشتر به تجزیه و تحلیل شواهد علاقه نشان میآموختگان دانشکدهاز همین رو دانش

 یابند، اغلب، سازمان خود را همان گونههای مدیریتی ارشد دست میمند باشند. وقتی هم که به جایگاهتا این که به یادگیری از تجربه علاقه

 اند مدیریت خواهند کرد، یعنی مدیریت مبتنی بر تمرکز وسواس گونه بر شواهد )اعداد( و تکنیک.که آموزش دیده

جود دارد. اما وم شدن زمین حال بگذارید کمی درباره گرم شدن هوای کره زمین صحبت کنیم. در حال حاضر، شواهد مستدل فراوانی از گر

 ک از ما پیامدهای ناگوارکنیم؟ شاید یکی از مهمترین دلایل این باشد که تقریبا هیچ یواقعا چرا ما برای جلوگیری از این پدیده کاری نمی

های یخ در وهکدانیم که می یم.کنشنویم، اما پیامدهای آن را تجربه نمیایم. درباره تغییرات آب و هوایی زیاد میاین پدیده را تجربه نکرده

 مان را بالاتر ببریم.حال ذوب شدن هستند، ولی حاضر نیستیم یک پولیور بیشتر بپوشیم که مجبور نباشیم دمای خانه
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 آموزش و توسعه یدرباره ییهاقصهچهارم :  بخش

 

 های آموزش مدیریت را متحول کنید دوره

تئوری »رفأ شود؛ صآموزش داده نمی «شغل مدیریت»ها تقریبا چیزی از مدیریت در دانشگاههای آموزش حقیقت این است که در دوره

ه ناگهان سروکله دادید تا این کشود. تا دیروز شما مدیری بودید که کارتان را خوب انجام میآموزش داده می« کارسازمان و کسب و

بپیوندید؛ بنابراین شما  کنید به آنهابرای این که پیش آنها کم نیاورید، سعی میشود. اکنون شما آموختگان مغرور ام بی ای، پیدا میدانش

ای که باید از کارهای اصلی گیرید مدرک ام بی ای یا ای ام بی ای بگیرید. باید صادقانه بگویم که با این کار صرفأ حواستان رانیز تصمیم می

« عملکرد»ای درباره های کلاس بنشینید و به سخنرانیاقعا دوست دارید پشت نیمکتکنید. آیا وانجام دهید، یعنی مدیریت واقعی، پرت می

دانید و این در حالی یهایی معرفی شوید که هیچ چیز از آنها نمگوش کنید؟ آیا واقعا دوست دارید به شرکت« درگیر کردن افراد در کار»و 

 است؟است که اطلاعات و تجارب دست اول خودتان نادیده گرفته شده 

ها تأکید کنم. در همه این سخنرانیهای ام بی ای سخنرانی میهای دورهروم و درباره نقصهای مختلف مدیریت میسالهاست به دانشکده

نتایج  ها بروزشود که نتیجه همه اینداده می« تعلیمات نامناسب« »با روش نامناسب« »افراد نامناسب»های ام بی ای به ام که در دورهکرده

 ها و جامعه خواهد بود.امناسب برای سازمانن

توانند دو بعد دیگر لازم برای ها نمیمبتنی است؛ پس این آموزش« های کمیتحلیل»های ام بی ای بر های دورهای از آموزشبخش عمده

همه  کند کهالتحصیلان این رشته القا میها به فارغکنندگان یاد دهند. این دورهرا به شرکت« مهارت»و « هنر»تربیت مدیر اثربخش یعنی 

تواند نتایج می« دانستن همه چیز»اند و این توهم از مدیریت کردن یاد نگرفته« هیچ چیز»اند؛ این در حالی است که آنها چیز را یاد گرفته

 وخیمی به بار آورد.

و ضربدری قرمز  وی پیشانی او برچسبی با تصویر جمجمهالتحصیل شد، رپس شاید درست این باشد که وقتی فردی از دوره ام بی ای فارغ

کنم، عموم افراد از می وقتی این نقدها را بیان« هشدار! خطر! او برای مدیریت واقعی آماده نشده است!»روی آن بزنند و زیر آن بنویسند: 

د دانشکده مشهور و همفکرانم ائتلافی از چندهم من حلی برای این مشکل دارید؟ من پاسخ میپرسند: شما خودتان چه راهمن سؤالی می

رض اصلی ما این است: فایم. در این دوره ایم و دورهای جایگزین را با عنوان آی ام پیام طراحی کردهمدیریت در سراسر دنیا تشکیل داده

رس استفاده زیادی ببرند. های داز کلاس توانندتجربه را به مدیر تبدیل کرد، اما مدیران باتجربه میتوان از طریق کلاس درس، فردی بینمی

جارب خود بهره بیشتری ببرند تکند که به آنها یاد دهد چگونه از هایی این کار را میافتد، بلکه کلاسهای رایج نمیالبته این اتفاق در کلاس

ایم، اما ی زیادی داشتههاهمه ما تجربه»ست های شان را با دیگران به اشتراک بگذارند. همان گونه که تی اس الیوت مشهور گفته او دانسته

ره آی ام پی ام در دو های واقعیاز تجربه« معنا»، آموزش مدیریت هم چیزی نیست جز استخراج «ایمهای مان را گم کردهمعنای تجربه

دیران، به این دوره م کنندگان حدود چهل سال است و همه آنها مدیرانی با تجربه چشمگیر مدیریتی هستند. در طیمتوسط سن شرکت

برای ایفای نقش  هنی حیاتیجای تمرکز بر یادگیری ابعاد تحلیلی سازمان، از جمله بازاریابی، منابع انسانی، مالی و...، روی پنج توانمندی ذ

 کنند:مدیر در دنیای واقعی تمرکز می

 تفکر عمیق )توان یادگیرندگی(، مدیریت خود؛ -

 ساختارها؛ها و تحلیل، مدیریت سازمان -

 های مختلف؛ها در محیطجهان بینی، درک تفاوت -

 همکاری، مدیریت روابط؛ - 

 اقدام و عمل، مدیریت تغییر. - 

شود )در هر فصل یک دوره کشد و کل دوره نیز در طی شانزده ماه برگزار میها دوازده روز طول میتمرکز روی هریک از این توانمندی 

شود. هیچ (. هریک از این پنج توانمندی هم در یکی از پنج کشور انگلستان، کانادا، هند، ژاپن و برزیل برگزار میشوددوازده روزه برگزار می
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تمام شد، « تفکر عمیق و توان یادگیرندگی»، وقتی فصل اول دوره اول آی ام پی ام، یعنی تمرکز بر 1996کنم: در سال وقت فراموش نمی

 از آشنایی»، آلن ولان، مدیر فروش بیتی گفت: «از آشنایی با شما خیلی خوشحالیم»گفتند خداحافظی میدر حالی که همه افراد در هنگام 

 «با خودم خوشحالم.

تصاص دارد. آنها به داریم که طبق آن، نصف زمان کلاس به مدیران اخ« اصل پنجاه پنجاه»های آی ام پی ام قانونی با عنوان ما در کلاس

 ود گوشهنشینند. قرار نیست یک مدیر در کلاس همانند یک گرگ تنها و محصور در سیلوی شخصی خگرد میصورت گروه دور میزهای 

 عزلت برگزیند آنها قرار است درون یک اجتماع، یادگیری جمعی را تجربه کنند.

 :ایمهایی کاملا نو در کلاس تعریف کردهها، فعالیتعلاوه براین در آی ام پی ام، با تکیه بر همین اجتماع

ت انه: نقطه تمرکز گروه در مشاوره دوستانه دغدغه یکی از مدیران است که از تجربه واقعی او در سازمان یا واحد تحمشاوره دوست - 

 مدیریتش سرچشمه می گیرد.

نزدیک  روند و ازر میهایی را به محل کار همدیگشوند. آنها زمانهای دو نفره تقسیم میآی ام پیام مدیران به گروه گردش مدیریتی در - 

و فرانکواز عضو هیئت  شوند. مایور وورا صاحب شرکت تولیدکننده مربا و ژله در ایالت پون هند استگروهی خود وارد میبه دنیای کاری هم

او در حال تایپ کردن رد که رفته بود مشاهده ک ازبار که مایور به محل کار فرانکوالمللی صلیب سرخ در ژنو. برای اولینمدیره فدراسیون بین

ذاشت؛ زیرا فرهنگ کاری در این جا بود که مایور به جهان فرانکواز پا گ« تواند این کار را انجام دهد؟آیا منشیات نمی»است. از او پرسید: 

ابلیت ذهنی به ن ق، یکی از پنج توانمندی مهم یک مدیر است. ای«جهان بین»های ژنو همانند پون نیست. این همان قابلیت ذهنی سازمان

ممکن  نکواز خواست اگرهای مختلف را مدیریت کنیم و عالم خود را بهتر بشناسیم. در روز آخر مایور از فراکند بتوانیم زمینهما کمک می

مدیر خود  ه روش مدیریتکوگو کند. همه کارمندان فرانکواز حاضر شدند است با یک یا چند نفر از زیردستان فرانکواز ملاقات و با آنها گفت

 «ای در مقابل من بود.مایور مانند آیینه»گوید: را برای او توضیح دهند. فرانکواز درباره این اتفاق می

های خود از دوره را به گیریهای تغییر تشکیل دهند و یادخواهیم در سازمان خود تیمهای تغییر: در آی ام پی ام ما از مدیران میتیم -

ر مثبت خود را آغاز کنند؛ کنند. شرکت کنندگان در ایام پیام باید بتوانند سازمان خودشان را نیز تغییر دهند و آثاشان منتقل درون سازمان

تحولی بزرگ را  ورو بود پس از شرکت در این برنامه به سازمان خود بازگشت برای مثال، مدیر شرکتی کوچک که با مشکلات زیادی روبه

 برای شرکتش رقم زد.

های تخصصی ی برخی آموزشید بگویم که ام بی ای خوب است، اما صرفا تا زمانی که واقع نگرانه به آن نگریسته شود. ام بی ای برادرنهایت با

 ده است که برایدر کسب و کار خوب است، اما برای آماده کردن افراد برای تصدی شغل مدیریت بسیار بد است. اکنون زمان آن فرا رسی

 .آموزشی جز ام بی ای اندیشیده شودآموزش شغل مدیریت به 
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  هاها و تنوعدرباره تفاوت ییهاقصه  پنجم: بخش

 

 جهان پیرامون؛ کلی همگن و یک شکل یا کلی متشکل از اجزای متنوع و منحصر به فرد؟

در نظر گیریم  کلی همگن و یک شکل جهان ما شبیه به حباب صابون کدام یک از این دو نگاه نیاز امروزی ماست: آیا باید جهان را به صورت

ذهنیت »ها بدانیم؟ ما در دوره آی ام پی ام ده روز را به تقویت یا باید آن را کلی متشکل از اجزای متنوع و منحصر به فرد و مملو از تفاوت

ر محیط و به خصوص ی موجود د«هاتفاوت»دهیم، یعنی تقویت توانمندی آنها در تشخیص و درک در افراد اختصاص می« بینجهان

کنیم مدیران بتوانند از زوایایی کنیم، چون تلاش میذهنیت تأکید زیادی می ها، حتی از منظر اجتماعی و سیاسی، ما روی اینسازمان

و ها بسیار ضروری است؛ زیرا اساسا نگاه یک شکل مختلف به دنیای پیرامون شان بنگرند. این موضوع برای نوآورشدن مدیران و سازمان

 ها با نوآوری هیچ ارتباطی ندارد.یکسان به پدیده

کنیم، گویی در اده میاستف Globalاگر به ریشه این دو واژه در فرهنگ لغت نیز نگاه کنید، تفاوت آنها را درک خواهید کرد؛ وقتی از واژه 

 کنیم، رویاستفاده می Worldyم؛ ولی وقتی از واژه کنیایم و از بالا داریم به جهان به صورت کلی یکپارچه نگاه میای دور ایستادهفاصله

 .سازیمایم و جهان را تجربه به تجربه از خاک میزمین ایستاده

ن غیرهندی واقعا دنیایی بریم. هند برای مدیراام پیام برای تقویت ذهنیت جهان بین در مدیران آنها را عامدانه به هند میایما در دوره

راری، یکی از کنندگان در دوره، یعنی جین مک کمان به هند من و یکی از شرکتهایت. در یکی از مسافرتانگیز اسمتفاوت و شگفت

داشت و جین کاملا  مدیران امریکایی شرکت لوفتانزا، تاکسی مشترکی گرفتیم که ما را به هتل برساند. در طول مسیر ترافیک عجیبی وجود

استاد « کنید؟یمدر این ترافیک وحشتناک شما چطور رانندگی »اساتید هندی دوره پرسید:  عصبی شده بود. چند روز بعد جین از یکی از

به توانمندی درک »آن جا بود که من به همه حضار گفتم: « کنم!من فقط همراه با جریان موجود حرکت می»هندی با خونسردی پاسخ داد: 

زمانی دیگر .« بناکی نیست، بلکه جهانی متفاوت با منطق خاص خود استها خوش آمدید! به این ترتیب، ترافیک هند آشفتگی آشوتفاوت

را از چشمان من  خواهم این موضوعمن از شما می»که در هند بودیم پروفسور سیرینواسان با عبارتی جالب سخنرانی خود را شروع کرد: 

 از چشمان دیگران دیدن همان اوج توانمندی جهان بینی است.« ببینید.

های مناطق دیگر، و به عبارتی بهتر های جهانی خود به مدیرانی نیاز دارند که بتوانند تفاوتها برای گسترش فعالیتسازمانها و شرکت

گونه که تی اس الیوت سروده است: ما از اکتشاف دست نخواهیم کشید های دیگر را به رسمیت بشناسند، درک کنند و ارج نهند. همانجهان

 .و اکنون نوبت شناختن دوباره نقطه آغاز است ای است که از آن آغاز کردیم؛های ما رسیدن به همان نقطهو پایان همه اکتشاف
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 اما شغل مدیریت در بخش دولتی... و

تی تجویز ه مدیران دولتردید بخش دولتی نیز به مدیریت نیاز دارد. اما اخیرا سبکی از مدیریت دولتی )عمومی( مد شده است که در آن ببی

ها، تی، بیمارستانهای دولکارهای خصوصی تقلید کنند. این نگاه به بسیاری از بخششود در ارائه خدمات عمومی از فرایندهای کسب ومی

دیریتی به جز مهای خصوصی خسارات جبران ناپذیری زده است. در بسیاری از موارد غلبه این سبک های مردم نهاد و حتی شرکتسازمان

ایید به وآوری و مردن فرهنگ و از میان رفتن احساس تعلق کارکنان خروجی دیگری نداشته است. برای درک این موضوع بیکاهش ن

 مفروضات اصلی این سبک مدیریتی نگاهی بیندازیم.

زاری وجود دارد ادولت نگریست. آیا درباره خدماتی مانند خدمات پلیس و خدمات دیپلماتیک ب« مشتری»فرض اول: به مردم باید همانند 

رد شود باید مشتری که من شهروند بتوانم آزادانه از میان خدمات مختلف یکی را انتخاب کنم؟ آیا واقعا برای این که با من درست برخو

 کنند.(ها و برخی از خطوط هواپیمایی چگونه با مشتریان شان برخورد مینامیده شوم؟ )ببینید بانک

معه هستم و از همین رو، من نیز در مورد خدمات دولتی مسئولیتی دارم و در تحقق اثربخش خدمات همچنین من یکی از شهروندان جا

شوم؛ پس در مک دونالد وقتی غذایم تمام شد، مختارم سینی خود دولتی نقش دارم. برای مثال، من برای مک دونالد مشتری محسوب می

تواند به من چیزی بگوید. اما آیا در مورد خدمات دولتی )عمومی( نیز کسی هم نمیرا در سطل زباله خالی کنم یا آن را روی میز رها کنم. 

کند؟ کنم دولت من را جریمه میهای رها میهمین طور است؟ اگر قرار است من مشتری دولت باشم، چرا وقتی در پارکی عمومی زبال

کاران چطور؟ ها مشتری دولت هستند؟ مجرمان و جنایتکه آنروند چطور؟ مگر نه این سربازانی که در زمان جنگ به اجبار به جنگ می

 آیا آنها مشتریان زندان هستند؟

هایی نظیر دفاع و دیپلماسی گوی عملکرد خود است و باید پاسخگوی آن باشد. آیا این فرض در مورد حوزهفرض دوم: هر مدیر دولتی پاسخ

ف لوازم بهداشتی، ممکن است بتواند برای هریک از برندهای خود مدیری کننده معرودرست است؟ شرکت جانسون آند جانسون، تولید

تواند یک مدیر برای جنگ و یک مدیر برای داشته باشد و هریک از آنها را در مورد میزان فروش آن برند بازخواست کند. اما آیا دولت نیز می

د و هر کدام را نیز همزمان بازخواست کند؟ اگر این گونه باشد، های کاملا جدا از هم دارنمذاکره و صلح داشته باشد که هریک مسئولیت

های دولت به طور چشمگیری مدیر جنگ ناگزیر است برای نشان دادن عملکرد خوب خود مدام جنگ افروزی کند. بدیهی است که فعالیت

  .درهم تنیده است

هایش جدا باشد و هریک از آنها متمایز از یکدیگر عمل کنند؟ این استهای اجرا کننده سیتواند از دستگاهگذار میتر از آن، آیا سیاستمهم

ریزی کند و بخش دیگر نیز صرفآ آن را اجرای کند. این نگاه بینانه است که بخشی از دولت در بالا بنشیند و صرفا برنامهنگاهی کاملا کوته

یری طراحی کنند و از باقی نیز بخواهند مو به مو همه آن قوانین را ناپذگذاران قوانین صلب و انعطافانجامد که سیاستخطرناک به این می

شان رویهایی که آن همه نبود قطعیت پیشها، حتی بیشتر از شرکتام، دولتهای دیگرم تأکید کردهاجرا کنند. همان طور که در کتاب

و « مردم»برای مثال، برای این که قانونی جدید اثربخش باشد ریزی بیشتر، بلکه به یادگیری بیشتر نیاز دارند؛ وجود دارد، نه به برنامه

باید در هنگام اجرای آن و ظهور عواقب ناخواسته آن با یکدیگر سازگار شوند؛ به عبارت دیگر، هر دو باید در مسیر یادگیری قرار « قانون»

همراه است، ساختارهای سیاسی غالبأ اجازه این  اما از آن جا که این مسیر سازگاری و یادگیری با برخی راهبردهای سیاسی بگیرند.

 دهند.ها را نمییادگیری

گیری اهمیت اندازه گیری کرد. در نگاه برخی افرادفرض سوم: برای قضاوت درباره اثربخشی دولت باید عملکرد آن را به طور کمی اندازه

متوجه شویم  انداختیم کهما کاش به دوروبرمان نگاهی میکنیم. اکمی عملکرد دولت به حدی است که گویا از باوری مذهبی صحبت می

توان اندازه گرفت؟ را می مان و... چه بلایی آورده است. آیا هر چیز مهمیاین نگاه بر سر ما، بر سر آموزش فرزندانمان، بر سر حوزه سلامت

ه خب، بخش خصوصی روجی آن وجود نداشته است، وگرنگیری خاساسا اگر فعالیتی در دولت تعریف شده، به این سبب بوده که امکان اندازه

 کرد.اش را دریافت میداد و در ازای آن هزینهآن را انجام می
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توان اندازه گرفت. اما آیا این حرف به این معناست های بخش سوم به آن پرداختم، بسیاری از چیزهای مهم را نمیگونه که در داستانهمان

تر است، مدیران نیز در هنگام تلاش کاری ساده« هاهزینه»نیم؟ همچنین، از آن جا که عموما اندازه گیری که باید کل دولت را تعطیل ک

گیری آنها دشوارتر شوند و از موضوعات بسیار مهم دیگری که اندازهها متمرکز میبرای افزایش عملکرد خود اغلب صرفا بر کاهش هزینه

دهند، درحالی که کیفیت و های بهداشت یا آموزش را کاهش میهایی فکر کنید که هزینهولتمانند؛ برای مثال، به آن داست غافل می

دهد که بتواند با ارائه این خدمات به مراتب بدتر شده است. همچنین مدیری را در نظر بگیرید که بودجه تحقیقات را کاهش می اثربخشی

 از این که تبعات و مشکلات واقعی این تصمیم بعدها سر بر خواهند آورد. نشان دادن سودآوری شرکت پاداش بیشتری دریافت کند؛ غافل

هایی در بر خواهد داشت که اقتصاددانان های اقتصادی و نادیده گرفتن موضوعات اجتماعی هزینههمین طور تمرکز صرف بر کاهش هزینه

شوند، برای جامعه بسیار پرهزینه هستند؛ کارخانه نادیده گرفته مینامند. این پیامدها، اگرچه همیشه می« پیامدهای جانبی پنهان»آنها را 

زیستی آن کارخانه یا یادگیری سرکوب شده در آن مدرسه شوند، اما آلودگی محیطای به راحتی دارای عملکرد بالا نامیده مییا مدرسه

ب کرد یا دفعه بعدی که مدیر بخش دولتی را دیدید یا پس دفعه بعد که یکی از کارمندان دولت شما را مشتری خطا شود.نادیده گرفته می

 دفعه بعد که یکی از نامزدهای جایگاهی سیاسی ادعا کرد دولت باید مانند کسب و کارها اداره شود، به آنها بگویید داستانی در دست دارید

 که حتما باید بخوانند!
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 یریپذتیمسئول یدرباره ییهاقصه ششم: بخش

 

 کوچک سازی سازمان به مثابه حجامت

شدند تنها ها بود. وقتی اطبای قدیم در درمان بیماری درمانده میهای مرسوم برای درمان برخی بیماریدر گذشته حجامت یکی از روش

شدند. امروزه روی آنها حجامت بود؛ البته بعضی مواقع نیز ناخواسته و براثر گرفتن خون زیاد، باعث مرگ بیمارشان میمانده پیشراه باقی

اند گویی تنها ایم! مدیرانی هم که درمانده و عاجز شدهاگرچه دانش ما در پزشکی پیشرفت کرده است، متأسفانه در مدیریت پیشرفتی نکرده

ان کنند و ناخودآگاه خودشان به دست خودششان حجامت سازمانی است؛ آنها تعداد زیادی از کارکنان خود را اخراج میراه باقی مانده

کند، نام شیک شوند. البته برخلاف تنش شدیدی که این کار در زندگی افراد ایجاد میکنند و قاتل آن میشان را نابود میفرهنگ سازمانی

 اند.را روی آن گذاشته« سازیکوچک»و زیبای 

رم سازمان بنشینی و عددی را به ها محبوب است. فقط کافی است در رأس هسازی کار راحتی است؛ برای همین، در میان سازمانکوچک

 های آسیب دیدهای از زندگیصورت تصادفی انتخاب کنی! کار سختش را نیز بر دوش مدیران میانی بیندازی که آن عدد را به مجموعه

شان این تاند و برای همین، سرنوشکردهواقع جک و جان هیچ گناهی ندارند جز این که برای سازمان مناسبی کار نمی تبدیل کنند. در

اند باید بیشتر و البته به احتمال شده است که با انبوهی از خشم و احساس حقارت پیش خانواده شان بازگردند، افرادی نیز که باقی مانده

آید و به مشتریان چه احساس زیاد با حقوقی کمتر کار کنند. با این اوصاف تصور کنید بر سر احساس تعلق و تعهد افراد چه بلایی می

 احترامی مبذول خواهند داشت.

اما کارمندان که باشند که بخواهند شاکی شوند ؟! آنها باید خیلی هم خدا را شاکر باشند که در این وضعیت اقتصادی همچنان سر کار 

راضی  زهم آنها بایدایم، باها انجام دادههستند و شغل دارند. حتی اگر عامل اصلی این وضعیت اقتصادی همین کارهایی باشد که ما مدیرعامل

 باشند.

ها و شود از بحران اقتصادی برنخاسته است؛ بیشتر به دلیل افزایش حاشیه سود شرکتها انجام میهایی که در شرکتاغلب کوچک سازی

ا چند وقت های آنهاست، چطور ممکن است یکباره هزاران کارگر تبدیل به افرادی اضافه شوند؟ یعنی تافزایش پاداش مالکان و مدیرعامل

کرده است؟ همین یک شاهد برای اثبات پیش هیچ کس متوجه این کارگران اضافی نشده بود؟ پس چه کسی تاکنون آن جا را مدیریت می

صرفأ  .اند و اکنون با اخراج کارکنان قصد دارنداند یا تاکنون بر آن چشم بستهناتوانی مدیران کافی است! مشکلی را خودشان ایجاد کرده

 وند؟سازی هستند خودشان کسانی باشند که باید تعدیل شصورت مسئله را پاک کنند؛ پس شاید کسانی که در حال انجام دادن کوچک

قصد دارم در همین داستان برای تان داستان کوچک دیگری نقل کنم چند سال پیش به یکی از مدیران هولدینگ بزرگ چاپ ونشری گفته 

کند، پس شد باید مانند باقی مدیران واحدهای دیگر، یک سوم از کارکنان خود را کاهش دهد. او اعتراض کرد که واحد من خوب کار می

توانم افراد جدیدی نیز جذب کنم. با این ای ندارم و حتی به من قول داده شده بود که میرا بکنم؟ او گفت هیچ فرد اضافی چرا باید این کار

او خودداری « شوی.درصد را تعدیل نکنی، خودت نیز اخراج می 1۰اگر آن »امتناع، او را پیش رئیس هولدینگ بردند. رئیس به او گفت: 

خراج توانست شرکت چاپ و نشر دیگری تأسیس کند. هولدینگی که او را اخراج کرده بود ورشکست شد، اما پس کرد و اخراج شد. پس از ا

« ایده»ای تبدیل کرد. کارکنان او، بیش از فروش، به خود اهمیت کتاب اعتقاد داشتند و برای از مدتی شرکت خودش آن را به ناشری افسانه

 ؛ حتی ممکن بود کتاب کسی را چاپ کنند که شهرت خاصی نداشته باشد.بیش از شهرت نویسنده اهمیت قائل بودند

کردند و از کارشان ای تبدیل شده بود که افراد مشغول در آن به کارشان اعتقاد داشتند و به آن احساس تعلق میاین شرکت به مجموعه

سندگان آن ناشر، از جمله خود من، به دلیل عشق به خیلی هیجان زده بودند. وقتی این شرکت به کمی سرمایه جدید نیاز داشت، همه نوی

های وال استریت نیازی نباشد! اکنون نیز این ناشر ناشر پیش گام شدیم و سهمی از آن شرکت را خریدیم که به حضور هیچ یک از گرگ آن

اب قبلی من را همان ناشر منتشر کرده دهد: همین کتاب و پنج کتدر این بازار سخت نشر بسیار موفق است و با قدرت به کار خود ادامه می

 است.
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 ریشه بسیاری از مشکلات « نبود تعادل»

دانم. وقتی در می« عهنبود تعادل در جام»مان، از جمله گرم شدن کره زمین یا توزیع ناعادلانه درآمد را من ریشه اصلی خیلی از مشکلات

دل بود که بر نبود تعادل دند؛ تعاکرها ادعا کردند کاپیتالیسم بر کمونیسم پیروز شد، اما اشتباه میدیوار برلین فروریخت، غربی 1989سال 

جتماعی دغدغه ا»و « ها در بخش خصوصیمنافع شرکت»و « ها در بخش عمومیقدرت دولت»پیروز شد. جامعه سالم میان سه نیروی 

ی مومی دولتتعادلی به بخش ع-کند. رژیم کمونیست اروپای شرقی به شدت در وضعیت بیتعادل برقرار می« شهروندان در جامعه مدنی

ودند. اما این تصور گرایش داشت و در همان زمان کشورهای دمکراتیک اروپایی تعادل به مراتب بهتری در هر سه بخش جامعه برقرار کرده ب

دل ایجاد کرده پیروز شده است خیلی از کشورهایی را که در آن زمان به نوعی میان هر سه بخش تعا 1989غلط که کاپیتالیسم در سال 

رگ خصوصی های بزای پیدا کنند. خیلی از شرکتل خارج کرد و کاری کرد که به سمت بخش خصوصی گرایش وسواس گونهبودند از تعاد

های دند، استفاده از سوختآی شاسنیز آتش بیار این از میان رفتن تعادل شدند؛ آنها برای انتخابات لابی کردند، پول شویی کردند، درگیر سی

رایی را در جامعه بیشتر گتر شدن زمین دامن زدند و بازار سهام راه انداختند و مصرفم ترویج کردند و به گرمفسیلی را مستقیم و غیرمستقی

 یافت.های اجتماعی از اقشار ضعیف و کارگرها بیشتر کاهش میکردند. همه اینها در حالی بود که حمایت

رست کنیم. جالب ین بوده است که بیاییم و همین کاپیتالیسم را دها انفعان این شرکتحل همیشگی ذیبرای حل مشکلات پیش آمده راه

هادها چیزی کند و قرار است همه اصلاحات حول محور همین کاپیتالیسم بچرخد؛ همه پیشن-است که کسی خود کاپیتالیسم را نقد نمی

وجود بازگرداندن تعادل مترین راه حل مشکلات همهای جدیدی از کاپیتالیسم، حتمأ کاپیتالیسم به تعمیر نیاز دارد، اما منیستند مگر نسخه

دغدغه »و « دغدغه عمومی در بخش دولتی»به جامعه است، یعنی بازگرداندن کاپیتالیسم به جای خود، در کنار دو ضلع دیگر، یعنی 

 «اجتماعی در جامعه مدنی

انجام دهند؟ معتقدم  توانند چه کارهاییمی 2سیاس آر  های مسئول از نگاهحتی در چنین وضعیتی، یعنی غلبه کاپیتالیسم بر جامعه، شرکت

گر و حمایت های دیهای غیراخلاقی و نادرست شرکتتوانند انجام دهند به چالش کشیدن فعالیتهایی میحداقل کاری که چنین شرکت

گیرد. دیگر رشد را می رفتارهای مخرب کند و جلویها را تقویت میقاطعانه از تصویب و اجرای قوانینی است که رفتار اخلاق مدارانه شرکت

ها رکتشاست. این  2های سیاس آر کافی است؛ اکنون زمان رشد شرکت« مسئولت ناپذیری اجتماعی )سی اس آی(»های دارای شرکت

 کنند و به برطرف کردن ریشه مشکلات توجه کافی دارند.مسئولانه تلاش می

ای برطرف ور ریشهطو چه به عنوان صاحب شرکت، مسئولیم؛ ما همه مسئولیم مشکلات را به همه ما، یعنی من و تو، چه به عنوان شهروند  

 .کنیم
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فردا یبرا ییهاقصه:  هفتم بخش  

 

 «بیشتر»به جای « بهتر»

« رفتن به عقب»، اما من معتقدم معنای این عبارت به جز «هر چه بیشتر به دست آوردن»کنند که رشد یعنی اقتصاددانان همواره تأکید می

 تردید به اشتغال و درآمدمان را فقط به دلیل توهم اقتصاددانان درباره مفهوم رشد نابود کنیم. بله، ما بیسیاره و سرزمیننیست. ما نباید 

ای مسئولانه، همراه با اشتغالی پایدار. جامعه سالم هیچ گاه از طریق تأکید وسواس گونه بر نیروی تک نیاز داریم، اما صرفا در بستر توسعه

 ندارد، ولی ببینید« بیشتر و بیشتر کردن سود»ای جز گیرد؛ برای مثال، بازار بورس را در نظر بگیرید. این بازار فلسفهنمی بعدی رشد شکل

 چگونه به اقتصاد و جامعه ما ضربه زده است.

مان را صرف خلق انرژی وتوانیم تلاش بنگریم. ما می« کمیت»فراتر از « کیفیت»تغییر دهیم، یا به « بهتر»را به « بیشتر»حال بیایید کلمه 

 قطعۀ« هتر شدنبهتر و ب»تر و آموزش پایدارتر کنیم. چنین تغییری به سوی شدهتر، خدمات شخصیمحصولات ماندگارتر، غذاهای سالم

کنیم، احساس ر کار میتر خواهد انجامید. وقتی بهتهایی سالمخواهد داد. همچنین به خلق درآمد بیشتر در سازمان نیز افزایشاشتغال را 

 تقلا برای»ه است، نه تمرکز کرد« بهتربودن»بهتری نیز خواهیم داشت و بنابراین بهتر زندگی خواهیم کرد پس دنیایی را تصور کنید که بر 

 «دنبیشتر به دست آور

 

 

 «بهترین بودن»به جای « خوب بودن»

با عنوان راهنمای  ، وقتی به فرودگاه مونترال پای گذاشتم، استوارت گرینر را دیدم. او در آن زمان در حال نگارش کتابی1997در سال 

نوشته شود و حتی خود  ب و کارگویی کردم. استوارت معتقد بود محتوای راهنما باید بر مبنای مفهوم رقابت در کسومدیریت بود. با او گفت

ام به که هرگز در زندگی به هیچ وجه خود من»نیز باید در مقایسه با دیگر راهنماها مزیتی رقابتی داشته باشد؛ اما من پاسخ دادم:  راهنما

انداردی سطح پایین است. من ی استریزام؛ این نوع برنامهریزی نکردهام. من هیچ وقت برای بهترین بودن برنامهدنبال رقابت با دیگران نبوده

بهترین خودش »کند  ام که خوب باشم؛ بهترین کار این است که هر فرد با خودش رقابت کند، نه با دیگران، و سعیبه دنبال آن بوده فقط

بود؟ من که به خود  دهیعنی چه؟ آیا چایکوفسکی از بتهوون بهتر بود؟ آیا ادیت پیاف بهترین بازیگر و خوانن« بهترین بودن»اصلا «باشد.

ها کل پورتر، در کتابتوانم بگویم این است که او همیشه خوب بود و بهترین خودش بود. ماییدهم، اما حداقل چیزی که میاجازه قضاوت نم

که خود او ین جاست پذیر بودن در کسب و کار نوشته است، اما سؤال مهم اهای متعددش، به تفصیل درباره اهمیت رقابت و رقابتو نوشته

 نوشت آیا در حال رقابت با دیگران بود؟وقتی کتاب مشهور استراتژی رقابتی را می

آی ام اچ ال شرکت  برنده مدال طلای شیرجه شده بود. او بعدها به واسطه مدیرشدنش، در برنامه 1984های المپیک سیلیو برنیر در بازی

نقطه اصلی و »برای کمک به پیشرفت مدیران سلامت، یک روز از او پرسیدم:  ای طراحی شده به دست من و هم فکرانمکرده بود، دوره

هترین کاری را انجام ها بمن در آن سال»او پاسخ داد: « یابند چیست؟متمایز کننده ورزشکارانی مانند تو که به چنین افتخاراتی دست می

 «آمد و آن رقابت با خودم بود.دادم که از دستم بر میمی

لاشمان را صرف ترا رها کنیم؛ در عوض، تمام « بهترین بودن در مقایسه با دیگران»پس شاید وقت آن رسیده باشد که وسواس مان برای 

 آید انجام دهیم.این کنیم که تا حد ممکن خوب باشیم و برای رسیدن به آن، هر کاری از دستمان برمی
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 پس برخیز و دست به کار شو

و سازماندهی کن تا زده را خودت نیز بخور. سازمان خودت را شبیه یک گاهای هممرغبیا و همیشه و هرجا آن تخم از پشت تریبون بیرون

ودرو در باغ رشد کنند، ها اجازه بدهی همانند گیاهان خهای معمولی نیز شکوفا شود. برای این که به استراتژیالعاده آدمهای خارقایده

ها ناشناخته درون دنیای« گامی کوچک»و حتی « دنیای اطرافت را به خوبی دیده باشی»، «ل فکر کردناز قب»مطمئن شو گاهی به جای 

ست همواره به گیری کنی، خوب مدیریتش کن؛ اگر شواهد تو کم بود، خوب تجربه کن حواگذاشته باشی. اگر نتوانستی چیزی را اندازه

اهد کرد و مراقب دهند. مراقب عرضه عمومی سهام که نابودت خوه تو دلهره میکنند و بای باشد که کنار گوش تو وزوز میهیئت مدیره

 .کنندات خواهد کرد باش؛ مراقب تحلیلگرانی هم باش که بیش از حد تحلیل میها که خجالت زدهمسئولیت ناپذیری شرکت

 همواره خودت را برای اثربخشی بهتر، نه کارایی بیشتر، تحلیل کن.

 برداری.هرهبریزی استراتژیک و منابع انسانی قابل بینداز: بالای هرم سازمان، ارزش سهام دار و برنامه ها را دوربرخی واژه

آید و تا حد ممکن برمی فراتر از همه، برای رسیدن به شادی واقعی، دیگران را رها کن؛ به جای آن، بهترین کاری را انجام بده که از دستت

 خوب باش.

 


