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 كار مديران كهنه

 
 نگاه كلي

 خود  ه رهبري است كه تجربيات چهل سال      هنظر و مشهور در زمين      ينس، استاد صاحب   وارن بِ  هكتاب حاضر نوشت  
 ـ مـديريت بازرگـاني و اولـين ر        ه كتاب استاد ممتاز رشت    هنويسند. ذاشته است را در اختيار خوانندگان گ     يس ي

. در ام ( مـديريت اسـلون      هوي در دانشكد  .  مؤسسه رهبري در دانشگاه كاليفرنياي جنوبي است       هت مدير ئهي
رك  دانشگاه بوستون تدريس كرده و قائم مقام اجرايي دانشگاه دولتـي نيويـو             ،اه هاروارد گ، در دانش  ) .تي .آي

بنـيس در شهرسـانتامونيكاي ايالـت كاليفرنيـا زنـدگي           . دانشگاه سين سيناتي بوده اسـت      رييس در بوفالو و  
 .كند مي

   رهبران نمونه است، سالمندي مجرب و كاردان كه با ميل خويش و ياري بخت،              ه زند ه كتاب، نمون  هنويسند
هاي نو فـارغ    سالمندي، انسان از ايدههدوراو معتقد است كه حتي در . بسياري از تدبيرهاي نو را آموخته است     

 . بازنشستگي معنا ندارد نيست،
 بسياري از رهبران همعصر خـود را        شخصاً  اينكه يكي از مديران نسل جنگ جهاني دوم است،         بنيس علاوه بر  

 . دهد بلكه سه نسل را در كتاب حاضر پيوند مي  او تنها با يك نسل پيوند ندارد،. شناسد مي
علاوه بر دارا بودن چند مقدمه، در سه بخش كلي، مجموعـاً بيسـت و               " اي نو   زمانه  يران كهنه كار،    مد"كتاب  

هـا را از     انسانهاي    خواست در  به عبارتي به اعتقاد نويسنده،    . كند  شش تدبير مختلف را به خواننده معرفي مي       
 :توان در سه بخش كتاب به اين شرح نشان داد رهبر مي

 
 صد نهايي و معنااحساس مق: بخش اول
با نشان دادن اين مقصد، مناسبات انسـاني اصـيل فرصـت            .  است ي رهبران نشان دادن مقصد نهاي     هوظيف

آينـده را      شـود و خلاصـه افـراد         پيدا مي  نفس  به ادميابد، حس اعت    بيني رواج مي   خوش  كنند،  شكوفايي پيدا مي  
 .بينند خوش مي
 م يا گروهعضويت در جامعه، تي  احساس تعلق،: بخش دوم
خواهند ديگران براي آنها ارزش قائل شوند و فكر كنند كه عضو               بلكه مي   ها تنهايي را دوست ندارند،      انسان

 . گروه مهم يا تيمي پويا هستند
 احساس قدرت، سهم داشتن، پيوند و اتحاد: بخش سوم

شوند وحدت افـراد بـا   رهبران بايد امكان مشاركت و سهم داشتن را براي ديگران فراهم سازند و مطمئن               
هاي ناشناخته پيدا خواهد     با خواندن و آموختن تدبيرهاي نو در دادوستدهاي جديد، راه         . يكديگر نيرو افزاست  

 .شد
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 پيشگفتار نويسنده
 ـ        ها به خصوص مديران ارشد و اجرايي بايد ياد           امروزه انسان  هدر دنياي پيچيد    هبگيرند كه چطور بـه جـاي تكي
براي بسياري از رهبـران     . كنند هاي خلاق كار    هاي ممتاز و ائتلاف     ، در گروه  تكروهادازان و   تيران انحصاري به تك  

 زننـد،   وقتي كـه رهبـران درجـا مـي        .  را بر چين   ات  بياموز يا بساط   يا تدبيرهاي نو  : حقيقت مطلب اين است كه    
" رهبر راسـتين  "بال  آنها ضمن احساس پوچي و سرخوردگي دن      . شوند  اغلب به خودكامگي و خودخواهي دچار مي        

 .گردند مي
 ـهاي رهبري را نويسنده معتقد است كه بيشتر ما نخستين درس  ـ چه خوب و چـه بـد     در دوران كـودكي   

او كه طي بيست سال گذشته بيشتر وقت خود را صرف تماس  نزديك بـا رهبـران كـرده اسـت                      . آموزيم  مي
هـاي نـو      ر بـازپروري خـود دارنـد، مهـارت        وري د آ بسياري از مديران با تجربـه، ظرفيـت شـگفت         : گويد  مي
 .شوند آموزند و در تدبيرهاي نو استاد مي مي

گاه . كنند  استفاده مي ) ابزار سنجش (ها براي سنجش ظرفيت مديريت افراد از نوعي سنجه            بيشتر سازمان 
 در  هاي سخت يـا ملمـوس       سنجه. اين سنجه از نوع نرم، نانوشته و بسيار ذهني و حتي به شدت سياسي است              

 ٧ شـامل ايـن      ،شـوند   توانند بالا بروند يا درجا خواهند زد يا به كلي از ميدان خارج مي               تعيين اينكه آيا افراد مي    
 :مورد است

 هاي فني شايستگي -١
 هاي فردي مهارت -٢
 هاي تجسمي مهارت -٣
 توانايي پيگيري و ثبت نتايج -٤
 داشتن شم و ذائقه شناسايي افراد -٥
 قدرت قضاوت -٦
 )جور موجودي است؟شخص به راستي چه (منش  -٧

 .داند ها را ضريب تندرستي مي نويسنده اين نوع سنجه
 

 وكار  تدبيرهاي نو در دنياي جديد كسبـ١بخش 
به تدبيرهاي اين بخش اغلب     . وكار جديد مبتني است برچشم انداز آينده، معني و مقصد نهايي و اعتماد             كسب
كرداري كه اين تـدبيرها را بـه           نويسنده، رهبران درست   هاند، اما بنابر تجرب     مديريت را داده  " بعد نرم "عنوان  

هاي خود بسيار     ممكن است خوش قلب باشند، اما در پيگيري آرمان        . بندند، همه صفتي دارند جز نرمي       كار مي 
 . اند مصمم و يكدنده

 
  به نداي درون خود گوش دهيد ـتدبير اول

اي بـوده اسـت    گونه اما رفتار آنها به  . ن را با جاذبه ناميد    توان آنا   وجه نمي  ام كه به هيچ     رهبران بسياري را ديده   
حس اعتماد برانگيزند و بـه سـبب داشـتن همـين توانـايي در                اند به مقدار زياد در همكاران خود        كه توانسته 

اينها زنان و مرداني هسـتند      . هاي خود را پيش ببرند      اند اصول و آرمان     كشاندن افراد به سوي خويش، توانسته     
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اين گروه از رهبـران بـا تصـويرپردازي، نمـاد     . كنند و فقط به مغز خويش متكي نيستند   قلب خود كار مي   كه با   
 .انگ و نشانه و افكندن طرحي نو دمسازند  آفريني،

اي براي    دانند، خواستار برنامه    نويسنده ضمن ابراز حيرت از اينكه چرا برخي مديران ارشد، خود را ناميرا مي             
 .وي آنهاستتربيت جانشين از س

تـوان از كهنـه مـديران بـا           بنيس با اين انديشه كه با فكر بازنشستگي مخالف است معتقد اسـت كـه مـي                
.  سال يك بار كارشان را عوض كننـد        ٧ تا   ٥ها بايد هر      او اعتقاد دارد كه انسان    . هايي بهتر و نوتر بهره برد       شيوه

. هـاي جديـدتر را بيـاموزد         نـوتر و حتـي پيشـه       شود كه انسان همواره تدبيرهاي      زيرا اين دگرگوني سبب مي    
 : شايستگي در رهبران تأكيد داردچهارنويسنده بر 

 انداز آينده، يعني ايجاد پلي بين كاركنان و آينده توجه به چشم -١
 انداز آينده به كمك ارتباط معنابخشي به چشم -٢
 اعتماد آفريني، يعني فراهم ساختن اسباب روان شدن كار سازمان -٣
 . خودآگاهي و عزت نفسجستجو براي -٤
 . ها بايد در پيروان نيز باشد همين شايستگي -٥

در هنگام كار بـا  . هاي ظريف دارند ها نيز با هم تفاوت رهبري يعني منش، منش  از ديدگاه نويسنده كتاب،
 .پافشاري كرد) اصول اخلاقي(مديران بايد براهميت منش 

صداقت يا  و  شايستگي يا مهارت،    بلندپروازي يا نيروي دانش،     : رهبري سه پايه دارد   
 .بافت اخلاقي

 ـمديريت ارزش"نياز به  ياب اخلاقي داشته باشند و آرمان را با  رهبران بايد جهت. نيازي تازه نيست"  مدار 
 .معناي رهبري چيزي فراتر از افزودن برثروت سهامداران است. ها پيوند دهند ارزش

 موقعيت آفريني
آفرينـي   دهد، بلكه موقعيت    ها واكنش نشان نمي     ي خود باشد، فقط به موقعيت      فرمانبر نداي درون   سيوقتي ك 

اگر انسان بهترين آرمان را داشته باشد، ولي از ايجاد اعتماد نـاتوان             . اند  آفرين رهبران بزرگ موقعيت  . كند  مي
پيوند يافتن  البته منظور فقط اعتماد خشك و خالي نيست، منظور متصل شدن و             . آن آرمان بيهوده است      باشد،

اگـر  . جـود دارد و آن    اعتمـادآفريني و نگهداشـت     امروز هم مثل هميشـه چـالشِ      . هاست  با قلب و جان انسان    
 شهر هـرت بـدل خواهـد        سافزايي به ميراث شوم كابو     گاه مشاركت و توان    رهبران اعتمادآفرين نباشند، آن   

 . شد
 
 ـ كار را با نشان دادن مقصد نهايي آغاز كنيد ر دومبيتد
اگر هدف نهايي يا مشترك باشد بـه        . هدف از زندگاني معين است    . هاي بامعنا هستند    ها نيازمند هدف    سانان

سـازمان بـه دردسـر         اگر براي رسيدن به هدف نهايي، همسويي و هماهنگي نباشـد،          . همه چيز خواهيم رسيد   
 . پرطنين باشدهدف نهايي بايد بامعنا و.  زيرا نقطه مقابل هدفمندي، سرگرداني است افتد، مي
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داشتن هدف نهايي و ديدگاه درسـت و محكـم، چـرخ            . هاي اخلاقي باشيد    همواره مدافع سرسخت ارزش   
شور و دلبستگي، چشـم انـداز و        : هدف، واژه كوتاهي است كه سه بعد عمده دارد        . چرخاند  امور سازمان را مي   

 معنا
 ،دهيم  سياري از رهبران گوش فرامي    هاي ب   وقتي به حرف  . هيچ بزرگي از صفت شور و دلبستگي تهي نيست        

 .كنيم شور و دلبستگي آنها را حس مي
 جديد، از هر منبعي كـه باشـد،   هما بايد آغوش خود را به روي هر ايد«: گويد  مي(M. Eisner)سنر يمايكل ا

هـاي درخشـان بـه سـوي مـا            سند و گرنه هرگز ايده    بگشائيم و محيطي ايجاد كنيم كه افراد از خطا كردن نتر          
 ».آيند مين

به زبان ديگر گذشته، حال     . شويد  انداز داشته باشيد صاحب بينش، شناخت و دورانديشي مي         حال اگر چشم  
اگر بتوانيم از روند امور به سرعت آگاه شويم و اين روند را به بهترين وجـه تفسـير                   . كنيد  و آينده را درك مي    

 .گاه در ميدان رقابت كامياب خواهيم شد كنيم و بفهميم كه دنيا اكنون در چه وضعي قرار دارد، آن
توانيـد در ده سـال        اگر كمان كنيد كـه مـي      « :پيشين كوكاكولا  رييس،  فقيدي   (Goizueta)يزتا  وئبه گفته گ  

بـراي  . عقل و باور درسـتي نداريـد        ايد،    شركت خود را طوري اداره كنيد كه در ده سال گذشته كرده             آينده،  
 شـركت   ٥٠٠ برهمين اساس اگر فهرسـت ده سـاله          ».وجود را درهم بريزيد    آينده بايد وضع م    هتوفيق در ده  

اند موقعيت    ها نتوانسته    درصد شركت  ٤٠شويد به طور ميانگين        متوجه مي  ،برتر مجله فورچون را بررسي كنيد     
 . سابق خود را حفظ كنند

 (Lavi Strauss)راس وي اشـت  لٍه مديرعامل نمون(R. Haas)توان به اين گفته رابرت هس  در مورد معنا مي
سازند يا در تجهيزاتـي       هايي كه مي    بنگاه آينده با همتاي كنوني آن در فرآورده       تفاوت  آشكارترين  : اشاره كرد 

كند و كار بـراي    چرا كار مي    كند،  تفاوت آنها در اين است كه كدام يك از آنها كار مي           . برند نيست   كه به كار مي   
 .آن چه معناي دارد
معنـا وقتـي    : گويـد   مايكل ايسنر مـي   . شود  ده، معنا يعني اطلاعاتي كه وقف هدف نهايي مي        به اعتقاد نويسن  

كند كه از پذيرش مخاطرات نترسد، از تحمل انتقـاد            شود و انسان وقتي به بهترين شكل كوشش مي          حاصل مي 
 .نهراسد و از شرمندگي و حتي از شكست هم بيم نداشته باشد

 
  تصوير مدد بگيريدـ در رهبري از صدا و تدبير سوم

  اصلي در رهبري زباني،    هتفاوت رهبري به كمك صدا و تصوير با رهبري از موضع منصب و قدرت چيست؟ نكت               
. دارد شود، آنها را پشت سر رهبر نگـاه مـي   اينكه سبب جلب حمايت كاركنان مي  اعتماد علاوه بر  . اعتماد است   

 .ترهبري زباني شرط لازم براي رهبري در هر موقعيت اس

 مشخص كردن آرمان
آنچـه كاركنـان    . آميز، وجود آرماني مشترك در بين كارگزاران اسـت          عامل اصلي كاميابي در هر كار مخاطره      

. گيري، هدف نهايي و عزم، اعتمـاد و صـداقت اسـت    جويند، آرمان و جهت بيش از چيزهاي ديگر از رهبران مي 
افزا شده و قدرت رهبري پيدا كننـد و          در هر رده توان   كنند كه همه كاركنان       رهبران امروز شرايطي ايجاد مي    

 .هاي درست بگيرند در آرمان سازمان شريك شوند و در نتيجه بتوانند تصميم
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رهبر بايد نماد آرمان باشد و همكاران خود را چنان توانمند كند كه در هر كـار آرمـان را در نظـر داشـته                         
 .ها گردد گيري به طوري كه مبناي تصميم  عيات پيوند داشته باشد، آرمان بايد با واق باشند و آن را پياده كنند،

 راهبري آرزوها
جـك ولـش    . همه رهبران تـوان تبـديل آرمـان بـه واقعيـت را دارنـد              . بخشند  رهبران، آرزوها را واقعيت مي    

كـه  اند    كردند به اين دليل مدير شده       مديران پيشين گمان مي   «: مديرعامل وقت جنرال الكتريك معتقد است     
 مديريت او برپايه اشـتراك       اما مدير آينده چنين تصوري ندارد،     . اطلاعات و آگاهي آنها بيش از كاركنان است       

  ».در اصول ارزشي، اشتراك در واقع بيني و اشتراك در آرمان است
زمانه به رهبراني نياز دارد كه با آفرينش آرمان و سـپس            . مسئوليت رهبر، تبديل آرمان به واقعيت است      

 .بديل آن به واقعيت، رؤياها را زنده كنندت
 : دارده مرحلپنجبرآوردن رؤيا 

 انتقال وهمه فهم كردن آرمان -١
 گزينش وسواس گونه  -٢
 خشنودي ساختن -٣
 بازآموزي -٤
 .سازماندهي دوباره -٥

 مديرعامل شركت هواپيمايي اسـكانديناوي بـه        (Carltzon) اين پنح مرحله در نوع مديريت كارلتسن         ههم
ماس بين كاركنان شركت و مشـتريان جـاري يـا            ت ٦٣ ,٠٠٠ به موجب برآوردهاي او، در هر روز         .درخو  چشم مي 

وي براي تشريح آرمـان شـركت، كتـابي         . ناميد  مي" هاي صميمت   لحظه"ها را     او اين تماس  . شود  آتي گرفته مي  
 كل سـازمان را  هاي خاص تأسيس كرد و زيبا به نام كتابچه قرمز درست كرد، براي آموزش كاركنان دانشكده         

 بيشتر بـه كهكشـاني از        و ودبگونه ن  شركت هرم ي  نمودار سازمان    پس از اين تغييرات،   . بوروكراسي زدايي كرد  
 .ماند دواير متعدد مي

 د١رهبري همراه با خر
جايي مديران به سبب ضـعف       هدهد كه امروز ميزان احتمال جاب       ده مديريت هاروارد نشان مي    كپژوهش دانش 

 .  بيشتر از بيست سال پيش استمديريت ده بار
 رشـته   ١٥بـه   . افراد را درسـت انتخـاب كـنم       . كار من ساده است، بايد سه كار بكنم       «: گفت  جك ولش مي  

 آنچـه اهميـت دارد،  . ها را با سرعت انتقال دهم كسب و كار جنرال الكتريك منابع لازم را تخصيص دهم و ايده    
 ».كنند رفته هرم ايده را بنا مي هم ها روي ها و واكنش همه اين كنش. ايده است 

رهبري، يعني داشتن آرمـان،     . ها در آن اصل است      رهبران بزرگ خالق فرهنگي هستند كه مناسبات انسان       
نيروي تشخيص و بينش، اما رهبران علاوه برآنكه بايد مقصد آينده را بدانند، موقعيت كنوني و جايگاه گذشته                  

 .هبران بزرگ جهان ديدي فرانگر دارند رههم. سازمان را نيز بايد بشناسند
اي تشبيه كرد كـه از سـه نيـروي وابسـته بـه هـم درسـت         توان به سه پايه    عنصر اعتماد در رهبري را مي     

) سـواد كسـب و كـار      (اي بلندپرواز هستند وعلاوه بر بلندپروازي، هم كفايـت             رهبران تا اندازه   ههم. شود  مي
 .تر رهبران نمونه اين سه نيرو را حد تعادل دارندبيش. دارند و هم صداقت يا بينش اخلاقي
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رهبـران،  . هـا را پيـاده كننـد        اند كه آن ايده     هاي درخشان دارند اغلب محتاج كساني       هايي كه ايده    اما آدم 
 .شوند  رهبران شبيه شاعران تنها مي اگر مديران نباشند،  اند، محتاج مديران

معنـا     تا زماني كه انديشه به عمل درنيايد،يرفكشمندي و روشن  اندي. كند  آرمان به تنهايي دردي را دوا نمي      
 .و مفهوم ندارد

 
 ـ اعتماد آفرين و پاسدار اعتماد باشيد تدبير چهارم
ميـزان اعتمـاد در     . هاي برجسته رهبران جديـد، توانـايي اعتمـادآفريني و پاسـداري آن اسـت                يكي از ويژگي  

ها در    رهبران بنگاه . پايين ترين حد خود رسيده است       به" وي انساني تعديل نير " هها بيشتر به خاطر برنام      كارگاه
 . شركتهنه گنجين  كنند،  مالي نگاه مي كاركنان به چشم دارايي

مديرعامل شركت هـرمن ميلـر معتقـد        . كار افراد كارآفرين است     وكار، گير در دنياي كسب     تنها كار چشم  
 . استاعتماد كردن   رفتار با همگان،هاست بهترين شيو

 رهبري همراه با اعتماد
رهبري كردن بدون اعتماد كاري است دشوار به خصوص اگر شمار زيادي از كاركنان نگران از دست دادن كار           

. اعتماد يكي از آن چيزهاي شكننده است كه آفرينش آن دشوار و از دست دادن آن آسان اسـت                  . خود باشند 
حـال آنكـه روشـن اسـت        . كننـد   اداره مي " روزگذر"خود را   ها    هنوز هم مديران و رهبراني هستند كه شركت       

 . سياست روزمرگي در درازمدت كارآمد و سودمند نيست
 :شود رهبران پنج هنر دارند كه سبب اعتماد آفريني مي :پنج پيش نياز

 كننـد   ها بايـد حسـن    نآ. براي اعتماد كردن به رهبران، كاركنان بايد در آنها شايستگي و لياقت ببينند            : شايستگي -١
 .رهبرانشان شايسته اعتماد هستند

عيب رهبر ناكارآمـد    .  نبايد سبب شگفتي گروه شود     ،ي يعني هرچه سبب حيرت و شگفتي رهبر شود        ي پايا :ييپايا -٢
وكار هم مثـل دنيـاي سياسـت، سـودمندي و            در حالي كه در كسب    . دهد  هاي آخرين نفر گوش مي      اين است كه به توصيه    

 .ت با ارزش آن تصميم ضرب در ميزان پذيرش آني اسوسامكارآيي هر تصميم 
يلي از رهبـران مهربـان      خبه اين معنا    .  مهرباني يعني دلسوزي، همدلي و ظرفيت درك احساس ديگران         :مهرباني -٣

هـيچ نـوعي ارتبـاطي بهتـر از ارتبـاط رودرو            . نيستند، زيرا از نشان دادن همدلي و خود را جاي ديگران گذاشـتن عاجزنـد              
در ايـن حالـت تعامـل بـه بهتـرين           . هاي اعتمادآفريني و نشان دادن صميمت، درست گوش دادن اسـت            راهيكي از   . نيست

 . همدلي براي درك يكديگر استهشنيدن مساوي پذيرفتن نيست، اما نشان. شود صورت خود ظاهر مي
شـود در     نبود صراحت باعث مـي    . هاي بزرگ هر سازمان است     يپوشي يكي از تراژد     پرده :رك گويي  -٤
گويي براي گردش درست امور استفاده       رهبر بايد از رك   . پوشي متوسل شويم   رابر مقامات به مجامله و پرده     ب

 .كند و كاركناني را كه در عقيده خود راسخ هستند تشويق كند
بـراي  . منش اسـت     شود،  هاي ياد شده مي      آنچه كه سبب گردآمدن و ثمربخش شدن ويژگي        :منش   -٥

روش سـطحي و       مـنش، . دآفرين باشند، بايد احترام ديگران را به خود جلـب كننـد           آنكه رهبران بتوانند اعتما   
. اسـت " حـك كـردن   " فعلي است كه در زبان يوناني باستان به معنـاي             انگليسي آن  ه واژ هريش. ظاهري نيست 

 .منش نمايانگر هويت انسان است
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ها  ر ارزيابي مديران شركتترين عنصر رهبري منش است، اما عجبا كه د به اعتقاد نويسنده كتاب، مهم
 . آخر استهمنش همواره سنج

اي از    موقعيت در رهبري داشتن مجموعـه     . موفقيت در رهبري ربطي به قاطع بودن يا حساس بودن ندارد          
 . ها منش است  آن صفته رهبران اعم از مرد و زن بايد داشته باشند و سرسلسله كه هم استها صفت

شايسـتگي فنـي يـا سـواد        . ابي مجريان و مديران خود هفت سـنجه دارنـد         ها براي ارزي    بسياري از سازمان  
بـا  . پسند، نيروي تميز و داوري، منش         كار، ه تسلط بر مفاهيم، نتيج     وكار، مهارت در كار كردن با كاركنان،       كسب

 د،ها همواره سرگرم آموختن باشـن       اگر انسان . ها همواره در حال دگرگوني و تكامل است         اين همه منش انسان   
 .رود نقش آنها رو به تكامل مي 

 ـ اعتبار خود را از دست ندهيد تدبير پنجم
 روابـط  فرهنـگ بـه    ، و تجديد سـاختار   مهندسي دوباره،  تعديل نيروي انساني سازمان،    ه اجراي برنام  هدر دور 

 نگران از   كم همه كم . رود  كم اعتماد از بين مي      شود و كم    شود، اصول ارزشي رهبران متحول مي       شدت عوض مي  
هـاي كوچـك و       اين پديده در شركت   . شوند   خود با شركت مي    ه رابط هدست دادن كار و به خطر افتادن آيند       

 .افتد بزرگ و در همه جاي دنيا اتفاق مي
امـا امـروزه تعـديل      . ها و اوضاع بد اقتصادي، عمري بيش از دو سه سال نداشت             در گذشته ركود شركت   

 .نيروي انساني هدف درازمدت است
عـاملي   چارلز هندي از مدير. توانند بازده و سود بيشتر داشته باشند   تر مي  ها با داشتن كاركنان كم      شركت

منظورش اين است كه با نصف كاركنان       . ربدر سه است  ضكند كه فرمول موفقيت او نصف ضربدر دو           نقل مي 
 . برابر سود ببرد٣ برابر توليد كند و ٢تواند  موجود مي

رهبران چگونـه   . شود   معنوي شركت فتور پيدا مي     هشود، زيرا در سرماي      افت عملكرد مي   نبود اعتماد سبب  
اند اعتماد آفريني كنند، حال آنكه كاركنان آنها يكسره نگـران             هايي كه تعديل نيرو داشته      توانند در سازمان    مي

 .دريافت حكم اخراج هستند

 چهار پيشنهاد براي حفظ اعتماد در دوران ركود
 آن   كنيد كه ضمن ايجاد اعتماد،       تعديل نيرو است و شما تلاش مي       هسازمان شما در كشاكش برنام    فرض كنيم   

 :براي اين كار چند راه وجود دارد. را از دست ندهيد
هـاي بـزرگ ايـن اسـت كـه            حـرف بسـياري از سـازمان      : قدرت كاريابي كاركنان را تقويت كنيم      -١

ها با آموزش و تعليم و تربيت بـه كاركنـان             اما اين سازمان  . نند كاركنان خود را تضمين ك     هتوانند كار عمران    نمي
 .كنند تا آنها بتوانند در جاي ديگر براي خود كاري دست و پا كنند كمك مي

 :اسـت ) ١٩فيلسوف آمريكـايي قـرن      (واكنش ديگر، توسل به خوداتكايي يا شيوه اوسوني          -٢
بايد تحصيل كنيـد و روي      . ين يا آن شركت دل ببنديد     توان به افراد گفت نبايد براي تضمين كار عمرانه با ا            مي

 .بايد از فكر داشتن كاركناني كه يك عمر در خدمت سازمان باشند خارج شد. پاي خودتان بايستيد
 هاگر تعـديل نيـرو چـار      :هاي خوب پاداش دهيد     مخالفت را آزاد و حتي تشويق كنيد و به ايده          -٣

گـويي بـراي آنهـا كـه از      ايـن رك . را با كاركنان در ميان بگذاردپرده موضوع   حال سازمان است، رهبر بايد بي     
شود كـه شـركت بـراي كسـاني كـه در سـازمان        پرده سبب مي ارتباط بي. روند شفا بخش است سازمان مي 

فرهنگ سازمان آنها زنده و پرهياهيو اسـت و           كنند،  رهبران بزرگ مخالفت را تشويق مي     . مانند امن باشد    مي
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خورند پنهـان     هايي كه شكست مي     در سازمان . كنند  ان نظرات خود احساس راحتي و آزادي مي       كاركنان براي بي  
 .كاري رواج دارد

افزايـي   هاي اخير مفاهيمي نظير مشاركت، همكـاري و تـوان            در سال  :ها  مشاركت افراد در دگرگوني    -٤
ر تعديل نيرو و مهندسي     افزايي و اموري نظي    نويسنده معتقد است بين مفهوم توان     . بسيار گسترش يافته است   

اي  كوشند تا ايـن برخوردهـا را بـه شـيوه        اما با اين همه رهبران واقعي مي      . ها، تقابل وجود دارد     مجدد سازمان 
هايي از سازگاري اين مفاهيم را با يكديگر ملاحظه           توان نمونه   براين اساس در درازمدت مي    . منطقي اداره كنند  

 .ل پس از تعديل نيرو در جنرال الكتريك مشاهده نمودتوان سه سا  آن را هم ميهنمون. كرد
 

 ـ به كار معنا بدهيد تدبير ششم
آورتـرين فعاليـت را بـه         كننـد و حتـي مـلال        ترين كارها را با معنا و مفهوم مي         پاافتاده رهبران بزرگ حتي پيش   

اگر هـدف و    . شود  كنند به طوري كه آن فعاليت سبب جذب و نشاط كاركنان مي             بخش تبديل مي   رسالتي الهام 
 .شود وري آنها تقويت مي معناي كار را به كاركنان گوشزد كنيم، كارآيي و بهره

توانند هدف را طوري تعريف كنند كـه سـبب بـرانگيختن افـراد و                 وكار مي  رهبران بزرگ در دنياي كسب    
 .هنرنمايي آنها شود

كند، اما دل و جـان        ر آنها را سرگرم مي    بسياري از كاركنان هنوز هم از محيط كار خود ناخرسندند، محيط كا           
 نـد هخوا افـراد مـي  . با هم خيلي فـرق دارنـد  " با معنا بودن محيط كار"و  " رضايت شغلي ". آنها درگير كار نيست   

اي كوچك تبديل شود به طوري كه مستعد گفت و شنود باشد و بين افراد پيونـد برقـرار                      به جامعه  محيط كار 
دستمزدهاي كلان به تنهايي محيط كـار       . د تا در آن هنرهاي خود را نشان دهند        خواهن  افراد سرپناهي مي  . كند

 .كند را دلچسب و هدفمند نمي
هاي برگزيده علاوه برداشتن رسالت، براي خود رهبراني دارند كه خود را وقـف آزاد كـردن و                     گروه ههم

 .كنند هاي همكاران خود مي رها كردن توانايي
هاي برگزيده، آگاهي به اين نكته است كه كاركنان دوست دارنـد بـه جـاي                 يكي از هنرهاي مديران گروه    

 . شوندآسادرگير كارهاي بزرگ و جهاد  پرداختن به كارهاي كوچك و ساده،
)  ملكـه ويكتوريـا   انگليس در زمان   يكي از نخست وزيران   (هاي گلادستون     كساني كه به مناسبتي در ميهماني     

اما كسـاني   . ترين فرد دنيا بوده است      ترين و بانمك    گوترين، باهوش   بذلهاند گلادستون      مدعي شده  ،اند  بوده
 هـا،  ن ميهمـاني آانـد در    مدعي،اند  شدههسفر هم) يكي ديگر از نخست وزيران ملكه ويكتوريا  (يلي  ئكه با ديزرا  

 نـوع   رهبرانـي از  . تـرين افـراد دنيـا هسـتند        ترين و بانمـك    اند بذله گوترين، باهوش     كرده  ميهمانان حس مي    
 .دانند دهند و بزرگي خود را در بزرگي گروه مي ها مي يلي فرصت هنرنمايي و رشد را به گروهئديزرا

عهـد و     خواهنـد،   داوطلبـان قـرارداد نمـي     .  داوطلبي دارند  هاند كه روحي    ها كساني   بهترين كاركنان سازمان  
يل اسـت و بـه كـار معنـا و گرمـي             اين گونه مناسبات مشوق آزادي و پاسخگوي نيازهاي اص        . خواهند  ميثاق مي 

 . دهد مي
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 ـ حس تعلق و وابستگي را بيدار كنيد تدبير هفتم
اگر افراد  . كنند بسيار اندك است     شعار مديراني كه اشتياق كاركنان به عضويت در جامعه يا گروه را درك مي             

ايتاليايي  يك نويسنده . كننددهند تا به بزرگي و كمال دست پيدا           امكان شكوفايي پيدا كنند به يكديگر ياري مي       
شود كه بـال      هايي هستيم كه يك بال داريم، پرواز هنگامي ميسر مي           ها فرشته   ما انسان « :گويـد   مي

 ».به بال يكديگر بدهيم
 ذينفعـان   هتوان خواست هم    چگونه مي . سازند ساز و جامعه   اند كه گروه    در اين زمانه بهترين مديران كساني     

اعتمـاد  . د؟ چاره اين است كه نسبت به جامعه و گروه، احساس دلبستگي ايجـاد كنـيم               ها تعديل كر    را در بنگاه  
 .دهد ها را به يكديگر پيوند مي ي است كه گروهطلامچسب و 

 نويسنده اين است كه مديران بايد بر        ه توصي  و  مديران را افزايش داد؟ پيشنهاد     يبين توان روشن   چگونه مي 
هـا و     نامـه   پرهيز از سبك مديريت امر و نهي، به خوانـدن تـاريخ، زنـدگي             حجم مطالعات خود بيفزايند و براي       

 .تفسيرهاي گوناگون بپردازند
اگر قرار باشد كاركنان توانايي خود را بروز دهند بايد ميزان آزادي و اختيار آنها افزايش يابد و اگر كاركنان                    

 .شود يخته شوند، در واقع بر نفوذ و اقتدار مديران افزوده ميگبران
اي است انساني كه چسب و ملاط آن، كـار و     پيتر دراكر هدف اصلي مديران و رهبران، ايجاد جامعه         هبه گفت 

  ها سروكار دارند نه اشياء رهبري بدون اصول ارزشـي،           از آنجا كه رهبران با انسان     . هدف نهايي مشترك است   
 .تعهد و ايمان، نه تنها غيرانساني كه زيان آوراست

 ـ      مـي . وان به خدمت ارتباطات درآورد و از آن در بنا كردن جامعه استفاد كرد             ت  فناوري را مي    هتـوان بـا نام
نويسـنده  . اي انساني ايجاد كرد الكترونيكي با سراسر دنيا تماس گرفت، اما مشكل بتوان فقط با اين ابزار جامعه  

 . و لازم استر رودرمندي و دلبستگي به گروه و جامعه، تماس اعتقاد دارد كه براي ايجاد حس علاقه
 ـ خود را براي آينده آماده كنيد تدبير هشتم

هـا را     تـوانيم تحـول سـازمان        بهتر مي  ،اد شويم و هرچه با زمانه خود هماهنگ شويم        مهر چه بيشتر سزاوار اعت    
 . اهل عمل و حركت هستند  هاي اصيل و سزاوار اعتماد، انسان. رهبري كنيم

گفتند بيش از موفقيت از شكست درس         اند مي    كه طرف صحبت او بوده      نويسنده، بيشتر مديراني   هبه گفت 
يكـي از وظـايف     .  هدف مشـترك هسـتند     همديران كارآمد، نماد و مظهر همكاري خلاق و آفرينند        . اند  گرفته
گيري   نايي كاركنان را در تصميم    ا هر مدير پرورش مديران ديگر و فراهم ساختن شرايطي است كه تو            هبرجست

جسته پيش از هـر چيـز در        ها و صفات رهبران بر      نشانه«: گويد  يك نويسنده مي  . گوني تقويت كند  و ايجاد دگر  
 ».كند پيروان و زيردستان آنها خودنمايي مي

 ده صفت برجسته مديران و رهبران آينده 
هـاي    موقع، نيـاز بـه انـواع شايسـتگي          آنها به  : رهبران موفق خودآگاه هستند و عزت نفس دارند        -١

 .هراسند كنند و از ضرورت تغيير نمي ك ميجديد را در
تنها راه اين تيزبينـي و       :ها نفوذپذير شوند    كنند كه مرزها و حريم      رهبران موفق چنان رفتار مي     -٢

 .نفوذپذيري آن است كه همواره با مشتريان، جامعه و دنياي پيرامون در تماس باشند



  ۳۸/۲مديران كهنه كار     

د اين تـوهم را از خـود دور كنـيم كـه     باي :هاي رقابتي است استفاده از نيروي زنان يكي از مزيت   -٣
آنچه نيازمند تحول است، مـنش زنـان نيسـت، بلكـه فرهنـگ              . يگانه راه موفقيت زنان تقليد از مردان است       

مـديران  . هاي مردانه نهادينه شده اسـت       ها بازي   سازماني بايد دگرگون شود، زيرا در بسياري از اين سازمان         
 . دارندهاي مشترك موفق، اعم از زن و مرد صفت

 رهبري يعني كار درسـت كـردن، در حـالي كـه         :آرمان و هدف نهايي رهبران موفق، روشن است        -٤
ها در مـديريت افـراط و در رهبـري تفـريط              در بسياري از سازمان   . مديريت يعني درست انجام دادن كارها     

س زن در مـديريت     يـك كارشـنا   . هـا   پرسند و مديران از چگونگي      ها مي   ها و چرايي    رهبران از چيستي  . شود  مي
 بيسـت و يكـم مـا بـه        هدر سـد  » .هـا   مديريت مخصوص اشياء است و رهبري مخصوص انسـان        «: گفته است 

رهبراني نيازمنديم كه بدانند آنچه در بلندمدت اهميت و ارزش دارد چيست؟ بـه رهبرانـي نيازمنـديم كـه                    
 .دوردست داشته باشندهدف   وآرزو، رسالت  براي خود آرمان،

هـا بايـد      بيشـتر ارتبـاط   . هاي خود صريح و قابل اعتماد باشند        رهبران بايد در ارتباط    :نياعتماد آفري  -٥
 .كند و را نميرخبرنامه، ويدئو يا ماهواره كار تماس رودر. و باشدررودر

و بعد بـراي    . مل به تنهايي كافي نيست، عمل هم لازم است        أفكر و ت   :عملگرايي و طرفداري از عمل     -٦
 .يد بازخورد گرفتآگاهي از شيوه امور با

راهـي كـه    . كشـاند   هاي برگزيده، انسان را از حاشيه به مـتن مـي            آرمان :هاي پرمعنا   انتخاب آرمان  -٧
 .  كاركنان باشد آن است كه براي آنها با معنا و منطقي باشدهشود آرمان سازمان، آرمان هم سبب مي

بلكـه    نوس شـوند،  أهاي پيشرفته م   رهبران نه تنها بايد با فناوري      :هاي پيشرفته   استقبال از فناوري   -٨
 . به طور عملي با آن سروكار داشته باشند،بايد بيش از گذشته

 رهبران بايد اگر كوچك هستند دست به كارهاي بزرگ بزنند و اگر بزرگ هستند، افتـادگي                -٩
هـاي كوچـك از       شـركت . هاي بزرگ هر دو بخت موفقيت دارند        هاي كوچك و هم شركت      هم شركت  :كنند

آنها براي برنده شـدن     . هاي خاص خود را دارند      هاي بزرگ نيز مزيت     شركت. كنند  اي نو استفاده مي   ه  فناوري
بايد خود را چنان از نو سازماندهي كنند كه بـه           . هاي كوچك سبك بال رفتار كنند       در رقابت بايد مانند شركت    

 .اي از واحدهاي كوچك، مستقل و قابل مديريت در آيند صورت مجموعه
هاي موفـق،     بيشتر سازمان :  آورند  ها را به صورت فدراسيون در مي        ، رهبران، شركت  و سرانجام  -١٠

تـرين راه، بـه خصـوص بـراي      عملـي . آميزنـد  هاي بزرگ و كوچك را درهـم مـي     هاي برجسته شركت    ويژگي
 .هاي بزرگ، فدراليسم است شركت

ال، علاوه بر قـدرت نـرمش       رفدهاي    هاي يكپارچه بهتر است، زيرا سازمان       ها از سازمان    اسيونركاركرد فد 
 . امتيازهاي كوچكي دارنده مزاياي بزرگي را به اضافهتر و سازگارترند و هم آنها چالاك. پذيرند

اي است از واحـدهاي       ردست كرده است كه آميزه    د يهاي جديد   امروزه هر سازمان بزرگي، كنفدراسيون    
 اين گونه   هكوكاكولا نمون .  هدف مشترك دارند   كنند و   متعدد نيمه خودگردان كه همگي با يكديگر همكاري مي        

 .هاي جهاني است فدراسيون
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 ـ تدبيرها و رفتارهاي تيمي بخش دوم
 

هـاي كسـاني چـون فـورد،          ايم كه در تصرف انديشـه       هايي بزرگ شده    كار در سازمان   ما مديران كهنه   بيشتر
ديوانسـالاري يكـي از     ) ١٩قـرن   (ن روزگـار    در آ . انـد    وبر يعني پدران نظام ديوانسالاري كلاسيك بـوده         تايلور،
ها و رهبران، ذهنيت مردانه امرونهي را كـه در            هنوز هم بسياري از سازمان    . هاي درخشان اجتماعي بود     پديده

 .اند  حفظ كرده،ذات آن مدل فرسوده قرار دارد
ود دسـت و پنجـه      هاي خ    خود هستند و راهي ندارند مگر اينكه هم با مقتضيات سازمان           هرهبران نماد زمان  

 .نرم كنند و هم با واقعيت جديد اجتماعي
توانند با آموزش تدبيرهاي اين بخش از تهديدهايي كـه متوجـه سـازمان                 نويسنده، مديران مي   هبه توصي 

 . برداري كنند آنهاست به سود سازمان خويش بهره
 

 ـ درآمد را زياد و ثروت را تقسيم كنيد تدبير نهم
كنم آيا هرگز رهبران به هنگام دچار شدن به تنگناهـاي             ها با خود فكر مي      بعضي وقت گويد     كتاب مي  هنويسند

اين فكـر يـا راه ديگـر افـزايش          . انديشيدند يا خير    هاي خود مي    جز كوچك كردن سازمان   " ديگري"مالي به فكر    
 .درآمد است

بـراي  . ن چـاره  كوچك شدن آخرين چاره براي رويارويي با مشكل مالي است نـه نخسـتي              :افزايش درآمد 
افزايش درآمـد تنهـا راهـي اسـت كـه رهبـران         . مقابله با تنگناهاي مالي، نخستين چاره افزايش درآمد است        

بايـد راه افـزايش     . توانند از طريق آن در بلندمدت اعتماد ديگران رانسبت به سازمان خـود حفـظ كننـد                  مي
 . راه گام بردارنددرآمد را بازكنيم و از كاركنان بخواهيم با كمك يكديگر در اين

المللي هارمن بدون بركنار كردن حتـي يـك          هاي شركت صنايع بين     در همين راستا مديران يكي از كارخانه      
گيري از  راز موفقيت آنها بهره. وري بيفزايند  درصد بر ميزان بهره٣٠اند   كاركنان آن توانسته٦٠ ,٠٠٠٠  نفر از كل

 .شود فزايش درآمد منجر ميهايي است كه به ا  ايدههكاركنان در ارائ
.  وقتي درآمد زياد شد و سود بالا رفت، رهبران بايد كاركنان را در درآمدها سـهيم كننـد                  :تقسيم ثروت 

تا همين  . رساند  اين واقعيت كه درآمد مديران به مراتب از كاركنان بيشتر است به اعتماد كاركنان آسيب مي               
حـالا ايـن   .  برابر بيشتر از ميانگين درآمد سالانه كاركنان بود١٤٠چند سال پيش ميانگين درآمد سالانه مديران        

تجزيـه  " آنهـا "و " مـا " كار تيمي، محيط كـار را بـين   هاين تفاوت به جاي تقويت روحي.  برابر شده است ٢٠٠ميزان  
 .ها را گرفت بايد جلوي پيدايش اين گونه ذهنيت. كند مي

هـاي رهبـران آن نتيجـه گرفـت؟           هاي سازمان و شايستگي    توان از توانايي    راستي چگونه مي   :نتيجه گيري 
گـذاري در     سـرمايه . بخـش باشـد    بـه شـرطي كـه نتيجـه       .  رهبري لازم است   هواقعيت اين كه گسترش دامن    

واگذاري اختيار لازم است، به شرطي كـه نتيجـه          . هاي انساني لازم است، به شرطي كه سودمند باشد          سرمايه
 = رهبري ثمربخش : يك معادله ساده وجود دارد و آن معادله اين است كه          درسرتاسر اين كتاب    . داشته باشد 

  .ميزان سهم در نتيجه كار و دستاوردها
 ـ از آ  Zen(ن  ذاين فصل را با سخنان يكي از استادان نامدار طريقه              ـبـه پا  ) ين بـودايي  ي : بـريم   ان مـي  ي

 . ردو كار پرداختدر رهبري بايد به ه» .نخست پاك كردن روح و روان و سپس شستن رخت تن«
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 هايي لايق و شايسته پرورش دهيد هـ گرو تدبير دهم

گـرايش  "  رهبر قدر قدرت   هاسطور"ما به   . هاي اين روزگار همخوان نيستند      هاي سازماني ما با واقعيت      اسطوره
 .ايم چسبيده" آسا  مديران هركولهاسطور"داريم و به 
هـايي بـه بزرگـي        حتي انسان . دهد  ك و حقير نشان مي    هاي عصر حاضر افراد را كوچ       ي حيات بنگاه  ها  چالش

 .ل ايسنر از بنگاه والت ديسني يا بيل گيتس از بنگاه مايكروسافتكماي
حتـي در يـك سـازمان بـه تيمـي از       . هايي لايق نيازمنديم    در اين زمانه هم به رهبران بزرگ و هم به گروه          
 .آيد رها برنمي كاهرهبران نياز داريم و ديگر يك نفر به تنهايي از عهد

جهـان بينـي رفتارهـاي مـديريت        . را گسسـته اسـت      " نظام فرماندهي پيشـين     "ها رشته     شتاب دگرگوني 
اي از مفهوم قدرت كه اساس آن هميـاري و            امروز برداشت تازه  . هاي شديد شده است     دستخوش دگرگوني 

 .  قدرت شده استهخرد است، جايگزين مفهوم كهن
 ـمثل پروا . ندتها مادي نيس    ايده. هاي آن است    زمانه ما در گرو كيفيت ايده     هاي موفق     ماندگاري سازمان  ه ن

هاي درخشان    ايده. ها نيستند   ايده س سازمان، فرمانروا و حاكم بر     أاز اين گذشته افراد ر    . هستند زيبا و گريزپا   
 . ها هستند سپارند كه واجد آن ايده قدرت را به كساني مي

هـا را كـانون عـذاب و          آنها كارگاه . دانند كم نيست    را بردگان مزدبگيري مي   امروز شما و كاركناني كه خود       
توان اين  راستي چگونه مي. كنند مصرف حس مي ارزش و بي ها كاركنان خود را بي     در اين كارگاه  . دانند  اندوه مي 

كنند كه گويي به     هاي شايسته و لايق همواره چنان رفتار مي         گروه. هايي شايسته تبديل كرد     ها را به گروه     گروه
 .الهام الهي وصل هستند

 
 ـ عضويت در گروه را به امتياز تبديل كنيد تدبير يازدهم

هـا بـا      اين امتياز از آن بابت نيست كه كار اين گـروه          . شود  هاي لايق و شايسته امتياز محسوب مي        كار در گروه  
بخش است و در افـراد تحـول كيفـي     انگيز و لذت نشاط تر است، بلكه به خاطر آن است كه فرآيند آن هيجان 

 .آورد پديد مي
توانـد بـراي مـديران     انـد كـه مـي     نكته ساده رسيده ١٥هاي خود به       كتاب و بيدرمن در بررسي     هنويسند

 . سودمند باشد
نخستين تكليف اين است كه افراد با اسـتعداد         : شود  هاي بزرگ آغاز مي     بزرگي و عظمت با انسان     -١

 .نظير برسند كه با استعداد، باهوش و نوآور باشند نند به دستاوردهاي بيتوا كساني مي. را جذب كنيم
سـن را   اهـاي بـزرگ و لايـق، مح          رهبـران گـروه    :هرگروه شايسته و لايق، رهبري پرتـوان دارد        -٢

 .كنند فهمند و براي تحقق اين دو امر محيط مناسب را ايجاد مي شناسند، كار را مي مي
هـاي    حـل    گره بيشتر مشكلات مهم با راه      :ه مكمل يكديگرند  هاي شايسته و رهبران شايست      گروه -٣

تازان و عصر كساني كه به تنهايي از پس مشـكلات برآينـد سـپري                عصر تكاوران و يكه   . شود  جمعي گشوده مي  
 .كنند نه خودكامانه هاي بزرگ مصممانه كار مي رهبران گروه. شده است
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 دانند ذوق و استعداد را چگونـه        مي هاي بزرگ عاشق ذوق و استعداد هستند و         رهبران گروه  -٤
دانند كه سياست جذب نيروهـاي تـازه          كنند مي   هاي بزرگ و شايسته كار مي       كساني كه در گروه    :پيدا كنند 

 .نفس سبب اعتلاي خودشان خواهد شد
 در ايـن    :توانند با هم كاركننـد      هاي بزرگ و شايسته، كانون افراد مستعدي است كه مي           گروه -٥

شـود و يگانـه تعهـد        آيد، توجه به صفات و رفتار خـاص افـراد كمرنـگ مـي                كار به ميان مي    ها وقتي پاي    گروه
 .اجتماعي واقعي افراد، تبادل اطلاعات و پيشبرد كار است

منـان اسـت، نـه      ؤهـا جايگـاه م       اين گروه  :كنند كه رسالتي خاص دارند      هاي بزرگ گمان مي     گروه -٦
 .كنند با معنا و ارزشمند شود د كه هر كاري كه ميشو مقصد هدف جمعي و روشن آنها سبب مي. دودلان

كسـاني كـه     :شـود   اي است كه با پلي به سرزمين اصـلي وصـل مـي              هر گروه بزرگ، جزيره    -٧
ها فرهنگ خاص     اعضاي اين گروه  . از اين دنيا كنده شوند     كنند بايد   كوشند تا دنيا را دگرگون كنند حس مي         مي

 .اند خود را دارند و سرشار از نشاط و شادابي
 اصلي توان آنها اين تصور اسـت كـه          ه سرچشم :دانند  هاي بزرگ، خود را بازندگان برنده مي        گروه -٨

چلفتـي   وپـا  تر، امـا دسـت     دانند كه جايزه را از دستان ناشي رقيب بزرگ          هايي مي   رسيده دوران به خود را تازه  
 .ربايند مي
 وجود دشمن سبب برانگينخته     . جنگ بدون دشمن برد ندارد     :هاي بزرگ همشه دشمن دارند      گروه -٩

 .شود شدن و گرم شدن تنور رقابت و موجب تجهيز قوا و بازشناسي خويش مي
ها كانون    اين گروه : بند دارند  چشمان خود چشم   بر  كنند،  هاي بزرگ كار مي     كساني كه در گروه    -١٠

پرسـند    راد هرگـز نمـي    اين اف . ها را به واقعيت تبديل كنند       كوشند تا آرمان    ناپذيركه مي   افرادي است خستگي  
 .توانم كارم را شروع كنم پرسند كي مي دستمزد اين كار چقدر است؟ مي

بيني براي كساني كه درگير كارهاي بـزرگ و           خوش: هاي بزرگ خوشبين هستند نه واقع گرا        گروه -١١
 .شرطي است لازم  كنند، العاده هستند زير فشار كار مي مشكلات فوق

علـت مسـموم بـودن فضـاي         :شـود   ه فرد مناسب سپرده مي    هاي بزرگ كار مناسب ب      درگروه -١٢
رهبران خردمنـد بـه هـر       . شود   افراد واگذار نمي    ست كه كارها به تناسب شايستگي     اها اين     بسياري از كارگاه  
 .دهند كه سزاوار آن است كس كاري را مي

 :كننـد  مي ادهاي افراد را برطرف و آنها را از فكر امور فرعي آز ها نيازمندي رهبران اين گروه   -١٣
در . اند، كارهايي كه سبب شكوفايي ذوق و استعداد آنها شود           افراد مستعد و برجسته خواهان كارهاي پرچالش      

هاي يك جور، ساعت كار معين و ديگر قواعد استبدادي خبري نيست، چيزي كه به آن                  هاي بزرگ از لباس     گروه
هـاي    ها به جـاي مراقبـت       رهبران اين گروه  . ي است سالار هاي نظام ديوان    نياز دارند حفاظت در برابر دخالت     

 .آزار دهنده در پي ايجاد خشنودي خاطر كاركنان و در نتيجه رسيدن به دستاوردهاي بزرگ هستند
ها عاشق فرآيندهاي خـلاق        اگر چه كاركنان اين سازمان     :انديشند  هاي بزرگ به نتيجه كار مي       گروه -١٤

ها تازماني ادامه دارد كه كار به نتيجه دلخـواه            تلاش اين گروه  . ي دارد دانند كه هر فرآيند پايان      هستند، اما مي  
 .برسد
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پاداش ايـن  . هاي پيچيده را بگشايند كوشند تا گره   هاي لايق مي    گروه .كار بزرگ، نوعي پاداش است     -١٥
ازه تواند بـه انـد      دلخوشي و پاداش آنها همان فرآيندهاي خلاق است و هيچ چيز نمي           . كار پول يا افتخار نيست    

 .رضايت خاطر، سبب خشنودي آنها شود

 
 ـ خبرگان را جذب كنيد، نگهداريد و بالا بكشيد تدبير دوازدهم

يكـي از   . تنها بايد در جذب نخبگان زبانزد باشند، بلكه بايد منش حفظ آنهـا را داشـته باشـند                  رهبران امروز نه  
 كاري است كه بخت هم در آن نقـش    البته گزينش . هاي رهبر گزينش افراد مناسب است       ترين مسئوليت  مهم
 .بيني كرد، حتي اگر پاي عقل گروه هم در ميان باشد توان همه چيز را درست و دقيق پيش هميشه نمي. دارد

علاوه بر گزينش و به كارگيري افراد مناسب، بايد در سازمان فرهنگ احترام، توجه و اعتماد آفريده و بـه                    
 .برداري كنند  خود بهرهه از قريحافراد فرصت داده شود تا به طور كامل

به جاي اينكه افراد را به خـاطر اسـتفاده از           . جا شده است   ه گذشته كانون توجه كسب و كار جاب       هدر دو ده  
كنند و به جاي تكيه بر نيروي كار ساده           شان استخدام مي    آنها را به خاطر نقش و سهم         شان استخدام كنند،   وقت

وكار، اسـتعداد يعنـي داشـتن توانـايي خلـق ارزش بـراي               ت؟ در عالم كسب   يسكنخبه  . در پي نخبگان هستند   
اي است از ابتكـار، آفريننـدگي و          كار آنها آميزه  . انديشند  ذينفعان، صاحبان ذوق و قريحه به اعتلاي سازمان مي        

 ـ   . كننـد   رهبران بزرگ از استعدادهايي كه در اختيار دارند به بهترين شكل اسـتفاده مـي              . نبوغ احبان آنهـا از ص
 .كنند هاي نو پشتيباني و خدمات آنها را جبران مي ايده

بـه هـر كـس بايـد بـه فراخـور توانـايي و        . هيچ فردي با فرد ديگر از نظر استعداد وقريحه يكسان نيست 
 .هاي فردسازگار باشد بنابراين پاداش بايد با قابليت. شايستگي وي رفتار كرد

در . گ اسـت  رهـاي بـز     هاي مهم رهبران در گروه      ي از مسئوليت  امروزه گزينش نخبگان و نگهداري آنها يك      
هـا   هـا جلـب بهتـرين محـيط     بهتـرين نخبـه  . هاي استخدامي كمابيش برادارنه است هاي برجسته، روش   گروه
بيشـتر نخبگـان در   . رمـان و رسـالت هسـتند   آنخبگان همواره در جستجوي آزادي، شعور، بالندگي،   . شوند  مي

مزايـا و امتيازهـاي شـغلي         آنها دنبال دفـاتر پـرزرق و بـرق،        . جستجوي محيطي هستند كه پشتيبان آنها باشد      
هاي كاذب و امنيت شـغلي سـبب جـذب     وعده. در چشم آنها آزادي خلاق و فرصت عمل ارزش دارد     . نيستند
 .شود آنها نمي

زيـرا آنهـا روح و روان شـركت را بهتـر از                چشم بهترين منبع گزينش نگاه كنيـد،       به كاركنان كنوني خود به    
ها نيمي از همكاران جديد را به سـفارش همكـاران كنـوني اسـتخدام                 اي از شركت    پاره. كنند  ديگران درك مي  

 .شود هاي استخدامي مي كنند و اين كار سبب كاهش هزينه مي
در نگهداري نخبگـان    . قبال كنيد كه موجب تسريع موفقيت او شود       پس از گزينش فرد نخبه، از او چنان است        

رهبران امروز كافي نيسـت فقـط بـه دانسـتن نـام و آوازه در جـذب                  . توسل به عقل سليم شيوه رايج نيست      
تواننـد شـركتي را       نخبگان هر آن مي   . در آنها بايد منش حفظ نخبگان وجود داشته باشد        . نخبگان دلخوش كنند  

كاركنان نـه فقـط     در عصر اطلاعات،. شركت رقيب بپيوندند يا خودشان رقيب شركت شوندترك كنند و به    
اند، بلكه نقش يگانـه منبـع پايـدار مزيـت رقـابتي را نيـز حفـظ                    ها تبديل شده    ترين دارايي شركت   به بزرگ 

 .ريدوقت تلف كردن را مبناي ارزيابي قرار ندهيد، بلكه حاصل كار و عملكرد را ملاك بگي. اند كرده
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 ـ    چند شيوه را مي  نخبگـان را بـا كسـاني كـه     : هاد كـرد نتوان به عنوان بهتـرين راه اسـتفاده از نخبگـان پيش
آنهـا را درگيـر     . هـاي مخصـوص بدهيـد       موريتأبه آنها م  . هاي آنها خوب است در يك تيم قرار دهيد          توانايي

كار نخبگـان بايـد در سـطحي هرچـه          حاصل  . هايي بكنيد كه در سطح زياد قابل تكثير و توزيع باشند            فرآورده
توانـد    هـاي تبليغـاتي يـا سـهيم كـردن آنهـا در فـروش مـي                  معرفي نخبگان در آگهي   . تر توزيع شود   گسترده

 .ترفندهاي مناسب باشد
يران و رهبران چيست؟ نخستين نقش مديران پشتيباني، ايجاد نظم و به حركـت درآوردن               دنقش جديد م  

 يـيس  ر (Poling)پولينـگ   . هبر آزاد ساختن و شكوفا ساختن نخبگـان اسـت         نقش ر . افراد نخبه و مستعد است    
ترين كارهاي هر سازماني كـه      يكي از مهم  «: هيئت مديره و مديرعامل پيشين شركت فورد موتورز گفته است         

. تك كاركنان خود را آزاد و از آن اسـتفاده كنـد             تراز شود اين است كه قدرت معنوي و خلاق تك           بخواهد جهان 
 .دهند ان براي تشديد تفكر خلاق در كاركنان وقت، حمايت و ابزار لازم را در اختيار آنها قرار ميرهبر

آنها اختيـار و مسـئوليت لازم را بـه كاركنـان            . بخش كاركنان در كارهاي بزرگ هستند      رهبران بزرگ الهام  
 ـ        هر روز كه مي   . كنند  تفويض مي  ان، خـود را بـه صـورت    گذرد، مديران به جاي مقيد كـردن كاركنـان و مجري

اند كه اشتباه كردن كاركنان را مجـاز    مديران شايسته كساني  . آورند  همكار و مشوق آنها در مي        راهنما،  مشاور،
 (J. Scally)جـان اسـكالي   . دهند بـدون تـرس نظـر مخـالف خـود را بيـان كننـد        دانند و به آنها اجازه مي مي

در عصـر صـنعت مـديرعامل در صـدر سلسـله مراتـب              « :گويـد   مديرعامل پيشين شركت اپل كامپيوتر مي     
 مدير گوش دادن بـه حـرف        هنشست و مجبور به شنيدن حرف هيچكس نبود، اما در عصر اطلاعات، وظيف              مي

وي مركـز   ر جگ ولـش مـديرعامل پيشـين جنـرال الكتريـك در جلسـات رودر                ».هاي آنان است    افراد و ايده  
 داد،  كنندگان گوش مـي    گرفت، به حرف شركت      برعهده مي  آموزش آن شركت نقش مربي، مشاور و معلم را        

 .كرد تر از همه با آنها از نظر فكري بده و بستان مي زد و مهم براي آنها حرف مي 
 براي برانگيختن نخبگان موجود بايد محيط كار حاميانه باشد تا كاركنـان بتواننـد شـاداب، خـلاق و نـوآور                     

آورنـد   نان فعال، امكان سهيم شدن در سهام و سود شركت را فراهم مي            مديران دانا براي تشويق كارك    . بمانند
 .كنند كه اول كاركنان اضافه حقوق بگيرند و بعد مديران و كاري مي

 
 ها را به عظمت رهنمون شويد ـ تيم تدبير سيزدهم

اي آينده اثـر    ه  ترين عاملي كه برسازمان      رهبر پرسيده بود به نظر شما مهم       ١٨٠ها مجله اكونوميست از       تازگي
اينك نوع رهبري عوض شده است و كساني كه گمـان  . گذارد چيست؟ دوسوم آنها گفته بودند تيم و گروه      مي
پيـدايش گـروه، تـيم، انجمـن، شـركت،          . كننـد   راه كنند خطا مي    هتوانند همه كارها را روب      كنند يك تنه مي     مي

مريكـايي كـه    اهنرپيشـه   (طوره جان وين    سمرگ ا  و" عصر مردان بزرگ  "ذينفعان و همكاران نشانه پايان يافتن       
 .است) كرد نقش قهرمانان را بازي مي

 عوامل چهارگانه
 :هاي قرن بيست و يكم هستند ها در سازمان ها و گروه ها، شبكه  نقش برتر تيمهكنند اين چهار عامل توجيه

 مديريت مشاركتي -١
 يشدن و پيدايش فناور سرعت و پيچيدگي دگرگوني ناشي از جهاني -٢
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فروپاشي قدرت روسيه، افزايش قدرت چـين و        (انداز جغرافياي سياسي     هاي بزرگ در چشم     دگرگوني -٣
 )در نهايت عدم تعادل و ناپايداري

  كسي، محروميـت از قـدرت،       كنند و دچار حالت بي      از جهت فردي، شمار كساني كه احساس تنهايي مي         -٤
 اند بيشتر شده است اضطراب و گاه سوءهاضمه شده

نويسد شمار كساني كه به جاي شـركت           مي (Putnam) مكتاب در توجيه عامل اخير به نقل از پوتن         هنويسند
پوتنم به ايـن نتيجـه      . اند زياد شده است     هاي يك نفره رو آورده      جمعي و مسابقات به بازي     هاي دسته   در بازي 

 .رسيده است كه ميزان مشاركت مردم به شدت كاهش يافته است
نظر از شاداب ساختن توان مغزي اعضا براي زنده مانـدن در ايـن دنيـاي تنهـايي و                    ها صرف   ها و تيم    گروه

كار رهبران نوعا اين است كه جهت را مشخص كنند و به كار معنا بدهند به طوري كه قلب و                    . كسي مؤثرند  بي
 ـ    " هنـر ظريـف      باما بسياري از رهبران در گـذر زمـان صـاح          . روح و روان افراد تكان بخورد      " ردمرفتـار بـا م

تـر شـده     تر شده به مراتـب شايسـته        استيو جابز بنيانگذار شركت اپل كامپيوترز، هرچه سالخورده       . شوند  مي
 .است

هـاي برجسـته      تواننـد بـه كمـك گـروه         ها مي   هاي واقعي و سازنده مثل اعجاز است، اما شركت          مشاركت
 . رو دارنداندز ممكنات را پيش رهبران نمونه و نادر چشم. ها را تكرار كنند معجزه

بيني و احاس توانايي در عمل كردن به رسالت خـويش            ت خوش وررضهاي ممتاز،     هاي گروه   از ديگر ويژگي  
. ايمـاني و نابـاوري    رهبراني بودند اميدآفرين و دشمن بي(Mc Gregor) و مك گرگور (Maslow) مازلو. است

 . آنها ناشدني وجود نداشتهدر مخيل
 

 ن گروهي ممتاز درست كنيدـ براي خودتا تدبير چهاردهم
. هاي موفق ايجاد كنـيم      هاي نبرد را در دفتر كار و كارخانه به كار بنديم و گروه              هاي ميدان   امروز ما بايد تجربه   

. هاي ما بايد چنين حال و هوايي داشـته باشـند   سازمان. هاي ممتاز شبيه آرمانشهر، زنده و جاندار هستند         گروه
 باشد، آرمان بايد مفهومي عميق داشته باشد، بايـد نـوعي بـا هـدف دگرگـون                  گروه ممتاز بايد داراي آرمان    

گيـري از     چنين گروهي علاوه بر آرمان بايد توان بهره       .  باشد  خدايي كردن جهان مرتبط باشد و متضمن رسالت      
 . ها براي تحقق آن آرمان را نيز داشته باشد فرصت

رهبران راسـتين ايـن   . شود ول و انقلاب محسوب مي    هاي بزرگ در نوع خود تح       هاي گروه   بسياري از ساخته  
توانايي را دارند كه گروه و افراد خود را جذب و از آنها حفاظت كنند، هنر ديگر اين رهبران داشتن پيونـدهاي                      

هـاي برجسـته،      گروه. ها مانع خلاقيت گروه شوند      گذارند بوروكرات   آنها نمي . نيرومند با دنياي پيرامون است    
 . حافظ نيز هستندمارند، رهبراني كه رهبران خلاق د

شـناس هسـتند و پرورنـده ذوق و          آنها هنرشـناس ونخبـه    .  آنهاست هگونه رهبران در ذائق    برجستگي اين 
 .استعداد

رود   رهبر كسي است كه به دنياي بيرون مـي        . تخصص و وظيفه رهبر اين است كه پيوند با بازار را پيدا كند            
او رؤيـافروش اسـت و آن را بـه          . برد   براي مديران و مجريان به ارمغان مي       و حاصل نبوغ خلاق اعضاي گروه را      

 .فروشد كه از آن فاصله دارند كساني مي
 مشتاق، حامي و پشتيبان رؤياهـا، پاسـدار هـدف و خواسـت گـروه، اميددهنـده و                    اند  رهبران شنوندگاني 

 . گير نتيجه
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توانيم آنهـا را حفـظ        ها را ايجاد بلكه مي      نيم اين گروه  توا  اگر ما بتوانيم به چند پرسش پاسخ دهيم نه تنها مي          
 :ها و اما پرسش. كنيم

 باهم بودن ما در اينجا چه حكمتي دارد؟ -
 خواهيم چه چيزي را توليد كنيم؟ مي -
 اين كار از ديد ما چه معنايي دارد؟ -
 .شود كه با انگيزه بمانيم چه عاملي سب مي -

 چقدر از اطلاعات را به كاركنان بدهيم و چقدر را براي خود              كتاب به اين پرسش مديران كه      هپاسخ نويسند 
 ».توانيد مبادله كنيد، اما تا جايي كه سبب تـرس كاركنـان نشـود               ها را هر چه مي      آگاهي«: نگهداريم اين است    

. دهنـد  انداز سازمان، هم هدف و هم مخاطرات راه را به كاركنان نشان مـي  هاي بزرگ هم چشم رهبران گروه 
 اينكه اگر نتوانستيد گروه بزرگي را پيدا كنيد كه به عضويت آن درآييد خودتان دست به كار شـويد                    سرانجام

 .و اين گروه بزرگ را خلق كنيد
 

 ـ راز و رمز همكاري خلاق را ياد بگيريد تدبير پانزدهم
.  استعداد نياز دارد   همكاري هماهنگ انبوه افراد با     هاي مهم به    در دنياي پيچيده و پيشرفته امروز، اجراي پروژه       

هـا    هاي ما با واقعيت     ها و افسانه    اسطوره. كنيم   در مقابل فكر خلاقيت جمعي مقاومت مي       لبا اين همه ما در عم     
هـاي     خاص دارند نخسـتين سـنگ بنـاي مشـاركت          هگزينش افرادي كه در رشته مربوطه قريح      . ندا  در تقابل 

اند و هرگز دنبال سلسله مراتب و         هميشه ضد قاعده  هاي بزرگ     غل در گروه  اافراد ش . كارآمد و بزرگ است   
آنهـا سـرزنده و پرنشـاط و بـه طـور            . گـرا نيسـتند    هاي بزرگ واقـع     گروه. رسيدن به مقام و منصب نيستند     

 . بين هستند غيرمعقول خوش
هاي   ها هستند از مهارت     بيشتر كساني كه در اين گروه     . هاي بزرگ است    كنجكاوي، يكي ديگر از اركان گروه     

 . آنهاست" ذهن تشنه و بي قرار"ويژگي آنها . روند آنها دنبال كارهاي ساده نمي. فردي درخشان برخوردارند
هـاي    اي كه زبان خاص، شوخي      آورند، قبيله   افزون براين، آنان همكاران خلاق را به عضويت قبيله خود درمي          

 .هاي خاص دارد خاص، لباس و سنت
 مـا در    هنوز همه چشم  . ستايي در ما وجود دارد     ي، باز هم ميل به قهرمان     با اين همه صحبت از تيم و كار تيم        

امروز ديگر دوره كارهاي يك تنـه گذشـته         . دهند  هايي است كه كارهاي بزرگ را يك تنه انجام مي           پي هركول 
هـاي مـداوم فنـاوري        كند و دگرگـوني     روز بيشتر مقياس جهاني پيدا مي      دادوستدهاي روزگار ما روزبه   . است

هايي است مركـب از افـراد    هاي مهم نيازمند تيم    گذاري و پروژه    سرمايه. كند  ها را تشديد مي     منه دگرگوني دا
ي هم كار كنند و با راهبري و نظارت رهبران خلاق، به سوي هدف مشترك و انجـام                    پا  پابه نخبه و با استعداد تا    

 .كار، گام بردارند
 

 قدرت رهبري
باب تيلور مـدير    . شود  حاصل نمي " گروه بزرگ "كنيم به خودي خود از جمع آنها        هر قدر نخبگان را كنار هم جمع        

توده كردن كاركنان خوب و برجسـته       «: گفت  كرد همواره مي     زيراكس را اداره مي    ١٩٧٠همتايي كه در دهه       بي
هاي برجسـته عاشـق افـراد مسـتعد و شايسـته               رهبران گروه  ».شود  لزوماً موجد گروه بزرگ و برحسته نمي      

 .دانند كه اين افراد را چگونه پيدا كنند ستند و ميه



  ۳۸/۲مديران كهنه كار     

داننـد كـه هـر آدم         ند، اما اين نكته را هـم مـي        ا  هاي بزرگ به ارزش نوابغ آگاه       گرچه تمامي رهبران گروه   
 كسـاني كـه بـا يكـديگر همكـاري           ه مهم اين است كه هم     هنكت.  توان همكاري و همياري را ندارد      اي لزوماً   نابغه
شان شود نه فروكشـيدن      لتي يكسان داشته باشند و بتوانند سبب بركشيدن هدف مشترك         كنند بايد رسا    مي
 .آن

. ترنـد   افراد از رهبر گروه زيركهاي بزرگ آن است كه معمولاً    هاي گروه )پارادوكس(ايي  من يكي از تناقض  
 .گيرد اوج ميرهبر بربال همكاران خود . هاي افراد است خلاقيت رهبر چنين گروهي در آزاد ساختن توانايي

 رفتار با دشمن
ها از افراد و محـيط        هاي برجسته، دوركردن دست بوروكرات      هاي رهبران گروه    ترين مسئوليت  يكي از مهم  

رهبـر  . مند باشد   انجام اين قبيل كارها اغلب مستلزم آن است كه رهبر از قريحه و نبوغ واقعي بهره               . كار است 
 . كنار بيايد تا بتواند حاصل كار گروه را از مهلكه نجات دهدها  در عين حال بايد بتواند با بوروكرات

هـاي بـزرگ و       گروه. نه در درون خانه      باشد، شود كه دشمن بيرون در      بي ترديد خلاقيت وقتي شكوفا مي     
در راهروهـاي   .  دشـمن بـود    .ام.بـي .در شركت اپل كـامپيوترز، آي     . برجسته همواره براي خود دشمن دارند     

 در مك دونالدز، نقش شيطان بزرگ به شركت ."پپسي را نابود كنيد"رسيد كه   به گوش مي   كوكاكولا اين شعار  
 .برگر كينگ واگذار شده است

گي آشكار در همه اين     ژوي. اند  كوشي خو كرده   گروهايي بزرگ با هيجان عجين هستند و همه نيز به سخت          
 كتـاب ديـده اسـت كـار هرگـز نشـد             ههايي كه نويسـند     در گروه . بيني پندارمآبانه آنهاست   ها، خوش   گروه

 .دانستند آنها خود را در هر كاري توانا مي. نداشت
هاي ناشي از افسردگي از جمله         بيماري هگرايي پادزهر افسردگي و دشمن هم      گويد واقع   يك روانشناس مي  

 . دانند هاي بزرگ معناي شكست و ناكامي را نمي گروه. دشمن احساس ناتواني است
 

 ـ از پس سرعت و پيچيدگي برآييد تدبير شانزدهم
ل بـا آنهـا و ميـزان        ئمتاثر است از سرعت برخـورد مسـا         وي مديران، رمشكلات رودر   كتاب هبه نظر نويسند  

 اسـتفاده  (Replexity)  تنـدپيچ  ژهبراي نشان دادن تركيـب تنـدي و پيچيـدگي وي از وا   . لئپيچيدگي آن مسا
 .كرده است

پيامد ايـن تغييـر و      . دهد  نها شدت بلكه نوع رهبري مورد نياز را تغيير مي         فناوري اطلاعات و ارتباطات، نه ت     
امـا بسـياري از مـديران از    . هاي ناشي از آن است      استقبال مديران از كار با فناوري پيشرفته و دگرگوني          تحول،

 . كنند اين بابت احساس آرامش و آسايش نمي
همچنـين بـراي رهبـران      . ن آينده اثرهاي عميق دارد    فناوري اطلاعات درچگونگي سازما      به گمان نويسنده،  

 .باعث معرفت و پيشرفت است

 توانند بكنند؟ مديران چه مي

 :براي هماهنگ شدن با تندپيچ، نويسنده سه اقدام زير را به خواننده پيشنهاد كرده است
 دنبال بازخورد باشيد  -١
 هاي ناگوار را بنويسد خاطره  -٢
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 .خواهيد شما روانپزشك نمي. ران و مربيان خود را بخوانيدهاي مشاو چند زندگينامه و كتاب  -٣

 ها چه بايد بكنند؟ سازمان
 :د به كاركنان خود در مقابله با تندپيچ كمك كنندنتوان ها با انجام ده كار ساده مي سازمان

 دست از يادگيري برندارند  -١
 سازمان را طوري دگرگون كنند كه سبب بالندگي كاركنان شود  -٢
 لايق استفاده كننداز مربيان   -٣
 ويي را تشويق كنندگراست  -٤
 گويان را تشويق كنند رك  -٥
 فرصت تجارت متنوع را فراهم كنند  در درون سازمان،  -٦
 المللي افراد را بيشتر كنند هاي بين شمار ماموريت -٧
 كاركنان را در حالت تحير و شگفتي نگهدارند  -٨
  اندكاري كنند كه نامشان در دفترچه راهنماي تلفن باقي بم  -٩
 .وجود صفات مردانه و زنانه را در كار رهبري مغتنم بدانند -١٠

گويد   او مي . در مورد ويژگي آخر، نويسنده قبول ندارد كه جنسيت عامل تعيين كننده و اصلي رهبري است               
 .بسته با اينكه شرايط مقتضي كدام حالت باشد. مان لطافت و زمختي استأ مهم داشتن توانايي توهلئمس

 
 
 

 ـ مديريت و رهبري نمونه سومبخش 
 

رهبـري نمونـه    . هاي خلاق، زيرك و رقـابتگر باشـد         رهبري نمونه، نوعي از رهبري است كه حاصل آن سازمان         
بخـش كاركنـان     عبارت است از ظرفيت پيشگامي در خلق ساختاري اجتماعي و طراحي سازماني كه بتواند الهام              

 . دست آورده ه و مزيت رقابتي ب معنوي توليد كردهدر پيروي از او شده، سرماي
 

 ـ نيروي فكري كاركنان را آزاد كنيد تدبير هفدهم
دشوارترين كارمن اين است كه نيروي فكري موجود در سـازمان           «: گفت  ترين مديران اروپا مي     يكي از پرآوازه  

: گفتنـد   يك بـار هـم مـديران مايكروسـافت مـي           ».گذاري معنوي همين كار است      را آزاد كنم، اساس سرمايه    
 ».هاست ترين دارايي ما در اين شركت، نيروي تخيل انسان مهم«

 كتاب محـيط كـار ايـن        هنويسند.  نوآوري هستند  ه معنوي يعني انديشه، خيال، و بينش كه سرچشم        هسرماي
نامد و معتقد است كه چالش رهبران اين دوره با چالش رهبـران قـرن            مي" هرج و مرج سازمان يافته    "زمانه را   

براي رويـارويي   .  از محيط پايدار خبري نيست و همه چيز در حال دگرگوني است            ٢١ هدر سد . فرق دارد بيستم  
  شـوند،   ها متحول مـي     پاي سازمان   مديران و رهبران نيز پابه    . ها را نامتصل كرد     ها بايد سازمان    با اين دگرگوني  
 .هاي انساني را هم درك و هم توليد كنند زيرا بايد سرمايه
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 انسـاني  هتواند پابرجا بماند مگر اينكـه رهبـران آن بـه مسـئله چگـونگي توليـد سـرماي         ني نمي هيچ سازما 
 ميليـون دلار    ٢٠٠ دلار و موتـورولا سـالانه        ٤٠٠٠شركت اينتل سالانه براي آموزش و پرورش هر فرد          . بپردازند
 و دستمزد شـركت     از جمع حقوق  % ٤ جك ولش مديرعامل پيشين جنرال الكتريك معادل         هبه گفت . كند  خرج مي 

تحقيـق كـردن، انديشـيدن،        كار من گوش دادن،     «: گويد  او مي . شود  صرف آموزش و پرورش و كارآموزي مي      
 ».هاي خوب و نمونه است ها و ايده اشاعه فكر و قراردادن افراد در معرض انديشه

ر ارشد را در مقـام      هاي كاركنان خويش در سرتاسر جهان، يك مدي         گيري از دانايي    جنرال موتورز براي بهره   
 ـ         هـاي آن شـركت     عظـيم سـازمان  همديريت يادگيري منصوب كرده است تا توزيـع اطلاعـات را در مجموع

 .هماهنگ كند

 آفرينش مبناي اجتماعي براي توليد سرمايه معنوي
 داشتن ظرفيت رهبري در آفريـدن و  ٢١ هام كه رمز رسيدن به مزيت رقابتي در سد من به اين نتيجه رسيده  

 درصـد درآمـد سـالانه خـود را          ٤ها دست كـم       اي از شركت    پاره.  سرمايه معنوي است   ه زايند ،ن طرح ساخت
تـر كـردن ظرفيـت و تـوان           راز و رمز رسيدن به مزيت رقابتي، گسـترده        . كنند  وزش و پرورش مي   مصرف آ 

 . معنوي استهرهبران در افزايش سرماي

 قمار مرگ و زندگي
رهبران بايد كـار    . وكارها يا بايد متحول شوند يا بميرند       كسب. ي هستيم هم اينك ما درگير قمار مرگ و زندگ       

عـلاوه بررهبـران، پيـروان نيـز مسـئوليتي          . گيري از توان فكري كاركنان خود را فردي و جمعي آغاز كنند             بهره
 . هاي مرتبط با كارشان باشند ها و مهارت آنها نيز بايد درصدد فراگيري و كاربري دانايي. دارند
 رهبـران   ه پيروان خود و پيروان بزرگ برسـاخت       هرهبران بزرگ برساخت    نظر وارن بنيس نويسنده كتاب،    به  

رهبران بهتر است به    .  روحيه همكاري خلاق كاري است سترگ و پرزحمت        هپرورش و اشاع  . خويش قرار دارند  
. اسـتفاده كننـد   جاي كوچك كردن شركت بكوشند تا از قدرت آفرينندگي كاركنان براي بازآفريني شـركت               

المللي هـارمن، بـي آنكـه كسـي را اخـراج كنـد،                جالب اينكه سيدني هارمن يكي از رهبران شركت صنايع بين         
 . درصد بيشتر كرده است٣٠وري را  بهره

زايـي،     معنوي و آزاد ساختن نيروي فكر، انديشـه، خيـال          هياتر از سرم   به گمان نويسنده كتاب، هيچ چيز مهم      
يگانـه  «:  اين طرز فكر گفتـه اسـت       ه زند هبيل گيتس به عنوان نمون    . كار و نوآوري نيست   دانش چگونگي انجام    
 ». قدرت تخيل كاركنان آن است دارايي مايكروسافت،

 
 نفعان تلاش كنيد  ذي ـ به خاطر منافع بلند مدت همه تدبير هيجدهم

. ها نوعي تعادل و موازنه ايجاد كند        وهنفعان را در نظر بگيرد و بايد در بين اين گر             ذي هاين زمانه بايد هم    رهبر
امـا ايـن   . كننـد  ها فقط به خاطر منافع سهامداران و افزايش ارزش سهام شركت فعاليـت مـي      بسياري از بنگاه  

 .اعتناست ديدگاه به منافع ساير ذينفعان از جمله كاركنان، مشتريان و جامعه بي
 ها بايد از نوع بلند مدت باشد جهت گيري

 ـ   در برابر كاركنان،     ها علاوه برسهامداران،    ازمان س هرهبران هم  مين كننـدگان، مشـتريان و جامعـه پاسـخگو          أت
بنيانگـذار شـوراي    . امـا يگانـه مسـئوليت رهبـران نيسـت           آفرينش ثروت هر چند مهم و لازم است،       . هستند
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 ـ               هاي اقتصادي نشان داده است كه عملكـرد شـركت           اولويت ط هـايي كـه بـه جـاي حركـت انحصـاري در خ
 .شود كنند سال به سال بهتر مي سهامداران، در جهت علائق ذينفعان حركت مي

 جامعه موقت
تصـادي پنهـان در     هاي رواني و اق     ها و هزينه    ها و لرزش     به قدر كافي به تكان      دنياي جديد رهبري شجاعانه    آيا

ه رفاه، شهروندان عـادي     هاي رفاه كنوني آن است كه با وجود اين هم           جامعه موقت توجه دارد؟ يكي از تناقض      
 .كنند تر احساس خشنودي و رضايت مي روز كم هروزب

 كتاب براي آنكه به رهبران واقعي و مورد وثوق تبديل شويم بايد همواره با انسانيت خود                 ه نويسند هبه گفت 
 . استپيامدهاي روانشناختي روابط موقت ناگوار و سهمگين. چالش كنيم و بكوشيم انسانيت خود را كامل كنيم

مناسبات گروهي و فـردي مـا بـه    . كنيم هاي انساني خود عمل مي    ما روي نوار باريكي از طيف كامل ظرفيت       
بـراي  . بينـي هسـتند   تر، پايدارتر و قابل پيش    يي كم ها زيرا خواهان تخصص  . دنبال تحكيم و حفظ وضع موجودند     

ما بايد . يت خود پايدار و سخت كوش باشيم   هاي ناآشناي شخص    آنكه انسان واقعي باشيم بايد در مقابله با جنبه        
 ايجاد مناسبات عميق انسـاني، چگـونگي        ههاي خود را نظير آموختن شيو       كمك كنيم تا شاگردان بتوانند توانايي     

در نهايـت آنچـه دنيـا از مـا          .  ايجاد تمايز و برتري افزايش دهند      هورود به گروه و خروج از آن و آموختن شيو         
 . متكي به منابع خودمان باشيمعمدتاًتوقع دارد اين است كه 

 
 هاي جديد مديريت سازگار كنيد ـ خود را با شيوه تدبير نوزدهم

مريكاي شمالي يگانه كشور جهان اسـت كـه شـمار           ااينك  .  ما است  ه خداوندگارانه زمان  هواژ  دگرگوني و تغيير،  
كنـد كـه      ها ما را وادار مي      نيدگرگو. ات بيش از بخش توليد كالاهاي ملموس است       مكاركنان آن در بخش خد    
هـاي جديـدي باشـيم كـه تـوان            سالاري، دنبال يافتن مدل    هاي خود به غير از ديوان       براي اداره كردن سازمان   

 .مقابله با شرايط جديد را داشته باشند
 

 هاي رهبران چالش
 :اي كه رهبران با آنها رودرو هستند عبارتند از شش چالش عمده

كنند فقـط بـه خـاطر         كار مي " جاي خوب "كاركناني كه در      :ي خشنودسازي ها  ايجاد نظام : انسجام -١
. كننـد   اول به خاطر خشنودي حرفه و شغل خود كـار مـي     هكنند، بلكه چه بسا در وهل       خشنودي سازمان كار نمي   

ه دانند، ابزاري كه شايد با وظيفه و تكليف آنهـا ربطـي نداشـت              ها كار را ابزار درك و رشد خود مي          امروزه آدم 
 .باشد

 وجود شوراي مديريت به هيچ وجه به معناي سلب          :ايجاد شوارهاي مديريت  : اثر و نفوذ اجتماعي      -٢
فلسفه وجودي اين شوراها تقسيم كار براساس تخصـص و شايسـتگي            . مسئوليت از مدير اجرايي ارشد نيست     

 .شود با استفاده از اين روش يعني تقسيم كار، قدرت مدير چند برابر مي. است
ريزي شوراي كارآمـد مـديريت،       رهبران علاوه برتكليف دشوار پي    : خلق فضاي مساعدت  : اريهمي -٣

افـراد شـوراي مـديريت بايـد در         . وظيفه خلق حال و هـوا و فضـاي همكـاري و هميـاري را برعهـده دارنـد                  
 .ها علاوه بر استقلال، به ميزان زياد سهيم و شريك شوند گيري تصميم
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 نسل ما تعهد به دگرگـوني در انديشـه و           هويژگي برجست  :ازگاريدرك فرآيند س  : انطباق پذيري    -٤
ساز امنيت لازم بـراي آشـنايي بـا          رهبران اجرايي بايد مسئوليت پديد آوردن فضايي را كه زمينه         . كردار است 
 .گاري است بپذيرندزفرآيند سا

هويـت رنـج    ها از بحـران       ها مانند انسان    سازمان: ها و تعهدهاي فراسازماني     تعيين هدف : هويت -٥
" اي غالبا   اي و منطقه    هاي حرفه   گيري  جهت. هاي جديد نسبت به مسئله هويت حساس هستند         سازمان. برند  مي

در ايـن حالـت نبـود هـدف و رسـالتي            . انجامـد   هاي درون گروهي و بازي قدرت مـي           به فروپاشي، كشمكش  
 .شود مشترك به خوبي احساس مي

بخشي يعنـي رويـارويي رهبـر بـا           رهبري، مقوله جان   از موضع  :مهار سرنوشت : از نوجان بخشيدن   -٦
كار دشوار رهبر ايجاد فضاي پرسش و پژوهش و نيـز ايجـاد امنيـت               . چالش ماقبل نهايي، يعني رشد يا نابودي      

 .روان شناختي و استخدامي براي تداوم به جريان نوسازي و بازنگري مجدد است

 برداشت جديد از رهبري
 .آميز براي رويارويي رهبران با الگوهاي جديد است  موفقيتآيد چند روش آنچه در پي مي

هـا و     هـا، گـروه     شامل تعامل پيچيده و پوياي افراد، نقـش       " قلمرو اجتماعي ": شناخت قلمرو اجتماعي   -١
باشد تا علاوه بر درك قلمـرو اجتمـاعي بتوانـد           " خودشناس"رهبر مانند پزشك بايد   . هاي سازماني است    نظام
 .خواسته كارهايش را مهار كنداي پيامدهاي نا پاره
دادن بازخورد بـه      گردآوري اطلاعات، :  اين نوع رهبري مشتمل است بر      :به كارگيري مدل كردارنما    -٢

ها اين است كه افراد، اطلاعات را تحريف يـا حـبس              گير بيشتر سازمان  . هاي اجرايي   منابع ذيصلاح، تهيه برنامه   
 .كنند مي
وري را بهتر     توان با استفاده از هنجارها و معيارهاي گروهي، بهره          مي :استقبال از مداخله ضابطه مند     -٣

هاي پيچيده را تحريف و بيش از حد ساده كنند به طوري كه مشكلات                كاركنان گرايش دارند كه واقعيت    . كرد
پيامد نسبت دادن مشكلات به افراد، به جاي مجموعه و نظـام، در             . در حد افراد تقليل يابد نه اوضاع و شرايط        

 .انجامد، زيرا تغيير دادن طبيعت انسان دشوارتر از تغيير دادن نظام است اغلب موارد به ناتواني سازماني مي

 "دگر رهبر"رهبري نوع 
" دگـر رهبـر   "متصف بودند ما بيشـتر      " درون رهبر "يا  " خود رهبر "امروزه در مقايسه با گذشتگان، كه به صفت         

ها را از پدر و مادر خود بگيرند، آنها را از همتايـان خـود                 دها و سرنخ  به جاي آنكه رهنمو   " دگر رهبران . " هستيم
مردمـاني خشـك و سرسـخت       " درون رهبـران  "بر عكس   . رسان و مهربان هستند    آنها دلپذير، ياري  . گيرند  مي

 ترين خصلت رهبر بايد داشتن توانايي ايجاد        اي، مهم   هاي حرفه   در سازمان . كنند   اصول كار مي   ههستند كه برپاي  
 .راهبري باشد ميان افراد و در يك كلام داشتن توانايي دگرـ

رهبـر  . كننـد   هاي سازگار آن است كه رهبران آنهـا روابـط هميارانـه ايجـاد مـي                 ترين ويژگي سازمان   مهم
امـا     تواند داناي كل باشد،     رهبر نمي . ها بايد راه و رسم گفتگو كردن و همكاري كردن را بداند             گونه سازمان  اين

 .هاي مورد نياز رهبر را داشته باشند ان او بايد اطلاعات و شايستگيهمكار
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 هاي فراملي رو كنيد ـ به پيمان تدبير بيستم
 

 :شش نيروي مهم
د كه براي رويارويي بـا هـر يـك از آنهـا نيازمنـد               سشنا  نويسنده شش نيروي مهم را بر دنياي امروز مؤثر مي         

 : نيروها از اين قرارند. مديريت هستيم
 مبستگي جهانيه  -١
 فناوري  -٢
 به هم پيوستن و تملك  -٣
 مقررات زدايي و وضع مقررات تازه  -٤
 مسايل مربوط به جمعيت و اصول ارزشي  -٥
 زيست بوم  -٦

 رهبر در نفش دگرگون ساز
تهديد نابودي در قالب پيامد جنگ يا       : رو هستيم  ه كتاب معتقد است كه در جهان ما با سه تهديد روب           هنويسند

تـرين تهديـد     وي تهديـد سـوم را خطرنـاك       . اي زيست بومي، و بحران رهبري       يد فاجعه دتهاي،    رويداد هسته 
 .اند هاست كه به صدا درآمده هاي خطر اين بحران مدت گويد زنگ داند و مي موجود مي

. هـا بازتـاب دارنـد       بنگـاه  هاي جهاني به ناگزير بـر       رسد دنيا يك شبه متحول شده و دگرگوني         به نظر مي  
هاي خود، بـا      ها علاوه بر مقابله باحالت اضطراري موجود در سازمان          ها و سازمان    ن عامل شركت  امروزه مديرا 

اند كه پيامد فناوري اطلاعات، نيروي كار، سـرمايه و بـازار جهـاني                هاي فزآينده و ناآشناي رقابت مواجه       كانون
 .است

 باشـند بـه طـوري كـه بسـيار           هاي آينده براي موفقيت در كار بايد ساختاري نرمش پذير داشته            سازمان
 مشـتريان،   هها بايد يادگيرنده باشـند و در عـين حـال بداننـد كـه دور                 اين سازمان . سازگار و حساس باشند   

 .وكار فرا رسيده است هاي جديد و جهاني در كسب ها، رويه فرهنگ
 

 هاي خود را به كلي متحول كنيد سازمان: تدبير بيست و يكم
 : ركن اساسي داردپنجزيرو رو كردن . ها  كردن بنگاه و تحول دائمي جهت گيريمعماري دوباره يعني زيرورو

انداز شجاعانه و شور و تعصب لازم براي عملي كردن آن             نخستين ركن، داشتن چشم   : آرمان شجاعانه  -١
 .تواند يك صنعت را از بيخ و بن دگرگون كند آرمان و عشق مي. است

مند و مـنظم كـه همـه ابعـاد سـازمان را در                ت قاعده معماري مجدد كاري اس    :رويكرد قاعده مند   -٢
 .گيرد برمي

 مديران بايد كار را با عزمي مشخص آغاز كنند و پيشاپيش بدانند كه در پايـان                 :نيت و عزم مشخص    -٣
 . بنگاه به كلي دگرگون خواهد شدهاين برنامه، چهر

 چـه   ز هـر مرحلـه از ا       رهبري و كاركنان در برنامه معماري مجدد بايد بدانند كه در           :روش مخصوص  -٤
 .شود كار معماري مجدد به هرج و مرج كشيده مي. اگر روش مخصوص نداشته باشيم. وظايف دارند
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 معماري مجدد، وجود مديريتي جاندار و ثمربخش است و رهبـر            ه لازم :مديريت جاندار و ثمربخش    -٥
 .و توانايي لازم را داشته باشد  هنر بايدبرنامه

  :جددهاي پنجگانه معماري م هدف
 افزايش بهره وري  -١
 بهينه كردن ارزش سازمان نزد سهامداران  -٢
 دستيابي به نتايج چشمگير  -٣
 ها يكپارچه كردن وظايف و تخصص  -٤
 ها و كارهاي نالازم حذف رده  -٥

 
 به مشكلات امان ندهيد: تدبير بيست و دوم

در ايـن   . اي تحول تطبيـق دهنـد     ه  مانند كه همواره خود را با نيازها و ضرورت          ها و ساختارهايي پابرجامي     نظام
شوند كه به استقبال تغيير بروند نه اينكه در برابر            هايي كامياب مي    كنند و سازمان    زمانه رهبراني پيشرفت مي   

 .رو رفتن برقصند امروزه نهادهايي ماندگار هستند كه به جاي قدم. آن بايستند
خودكامگان با جوامع آزاد سرسازش ندارنـد و        .  آزاد اندامي است زنده، پويا و يكسره در حال تكامل          هجامع

 . خواهند امور كنترل ناپذير را كنترل كنند هستند و مي" پذير بيني پيش"ها و شرايط  به دنبال آدم

 يكپارچه يا چهل تكه
اي اسـت     تكه  هلچسنگ بزرگ و يكپارچه را ندارد، بلكه شبيه          ، بنگاه مدرن و موفق، ديگر حالت تخته       ساز اين پ  

ترين  پذيري به صورت مهم    امروزه انطباق . توان آن را به طور منظم بازآرايي كرد         تغيير اوضاع و احوال مي    كه با   
 .هاي آينده شده است پيشران سازمان  ها درآمده است و اطلاعات، عامل بقاي سازمان

زان و  تحـول، ار  . دگرگوني و تغيير فرآيندي است دشوار و تدريجي، دو قدم به جلو و يك قـدم بـه عقـب                   
 .ها و رويدادهاي ناخوشايند بود آيد و در جريان تحول بايد منتظر انواع بدبياري ساده به دست نمي

 هبه اعتقاد نويسـند   .  معاصر هماورد باشد    تواند با نيازهاي متغير تمدن      دموكراسي تنها نظامي است كه مي     
در ايـن  . اصـول ارزشـي   اي اسـت از  گيري نيست، بلكه مجموعه  دموكراسي، آسان  هكتاب منظور از كاربرد واژ    

آن اصـول از ايـن      . بند بـه آن اصـول باشـند         شوند تا در گفتار و كردار پاي        ها از درون ترغيب مي      ها آدم   نظام
 :قرارند

 ارتباط كامل و آزاد  -١
 هاي ممكن اتكا به شيوه اجماع و پرهيز از شيوه  -٢
هاي شخصـي يـا       ني و دانايي است نه هوس     داشتن اين بينش كه تأثير و نفوذ، حاصل شايستگي و كفايت ف             -٣

 پيامد قدرت
فراهم آوردن حال و هوا و محيطي كه بيان عاطفي و تصميم ناشي از وظايف كاري را ممكن و حتي تشـويق                        -٤

 .كند
 ها  جانبداري از انسان  -٥
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نگهداشتن درهاي سازمان بـه روي انطبـاق سـريع بـا              كتاب معتقد است كه مقدم بر هر كار باز         هنويسند
سابقه نسبت بـه     نبايد هيچ سازماني را كارآمد خواند مگر آنكه دست كم با يك تهديد بي             . رايط متغير است  ش

 .رو شده باشد هموجوديت خود روب
هايي   روز به شمار شركت    هاگر چه كيش شخصيت هنوز پابرجاست، اما به سرعت روز به زوال است و روزب              

 .شود كنند بيشتر مي م مديريت، نه قهرمانان ميهاي منسج كه رشد و گسترش خود را متكي برتيم
 مقيد به هيچ چيز نيستند مگر       ،اي كه در زير نقاب انسان سازماني در حال پيدايش هستند            هاي حرفه   انسان

ها فرآيند سـازگاري اسـت نـه          ترين نماد اين انسان      مهم ."مشكلات بازي كنند  "به محيطي كه بتوانند در آن با        
 .تأسيسات و تجهيزات

 
 ـ رهبر رهبران شويد بيست و سوم تدبير

 آن رهبـران بايـد رهبـري خـود را همـواره در              ههستيم كه برپاي  "  خلاق هتجزي"ما در حال تجزيه كردن دوران،       
هـاي سـريع نـه تنهـا          در اثر دگرگـوني   . معرض بازنگري و بازسازي قرار دهند و در عمل، رهبر رهبران شوند           

بايست خود را بازسازي و نقش رهبري خـود را از             هاي مختلف سازمان مي     مديران عامل بلكه همه رهبران رده     
 .نو تعريف كنند

" چگـونگي "ساير رهبران سازمان مسـئوليت      . سازمان باشد " چيستي"و  " چرايي"بايد پاسخگوي     رهبر امروز مي  
 .كارها را برعهده خواهند داشت

 پرورش رهبران
.  انسان هيچ ژني وجود ندارد كه خاصيت رهبري داشته باشد          رهبري قابليتي است اكتسابي نه فطري، در بدن       

 دنيا در حال حركت به سوي دوران توليد فكربـر و            اصولاً. شود   در حين كاركردن آموخته مي     هنر رهبري اصولاً  
هـاي فكـري      دانند كه موفقيت آنها در كار در گرو سرمايه          رهبران مي . بر است  دور شدن از عصر توليد جنس     

 .استثروت آفرين 
جـك ولـش مـديرعامل وقـت        . مزيت رقابت رهبران بلندپايه، توانايي آنها در ايجاد محيط يادگيري است          

هـا    كرد و بـا سـاختمان       ها را درو مي     اند زيرا مانند بمب نوتروني انسان       ناميده" جك نوتروني "جنرال الكتريك را    
او دريافـت كـه اگـر بخواهـد صـاحب           . وي در جريان كار تعليم ديد و به پختگي و كمال رسـيد            . كاري نداشت 

 كتاب را به ستايش از      هآنچه نويسند . ها باشد، بايد در نقش مربي ظاهر شود         ترين سازمان   بهترين و درخشان  
 .جك ولش واداشته اين است كه جك همواره در حال بازسازي خويش بوده است

 
 ـ قدرت را تقسيم كنيد بيست و چهارم تدبير

آمـوزي از اشـتباهات و       درس. كـردن زيردسـت ديگـران، بهتـرين آمـوزش اسـت           كارها خـدمت      براي تازه 
 .هاي پرمشغله بسيار مفيد است هاي ديگران قبل از پذيرش مسئوليت موفقيت

 هاي موفق بيانگر اين حقيقت است كه هيجان انگيزترين كار اين روزگـار،              فضاي پرهياهو و دلنشين شركت    
 .ني باشد كه يك هدف مشترك دارندجمعي كسا كاري است كه حاصل كار دسته 
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ايـن هـر دو   «: اند مثل هري ترومن و جك ولش گفتـه اسـت            پيتر دراكر در ستايش رهبراني كه شاه نبوده       
 آنها اين اسـت كـه       هوظيف. آنها خدمتگزاران سازمان هستند   . فهميده بودند كه مديران آقاي خودشان نيستند      

 ».ع بر خوشبختي و سعادت نهادهاي تابعه بدانندها و آرزوهاي خود را فر ها، خواسته دلبستگي
.  كاپيتـان تـيم باشـيم      شوند كه براي بازي كردن در تيم، لازم نيست حتماً           دستياران بزرگ به ما يادآور مي     

 .شود كه كاري را كه دوست داريم به بهترين شكل انجام دهيم خشنودي خاطر وقتي حاصل مي
 

 اي دستياران آماده كنيدـ شرايط كار را بر ست و پنجميتدبير ب
اگر مخلوقاتي از يك كره ديگر بخواهند با خواندن مجلات بازرگاني امريكا از چند و چـون                 «: گفت  جهانگردي مي 

انـد يـا      كنند همه ساكنان امريكـا يـا مـديرعامل          كار كردن در اين كشور باخبر شوند به احتمال زياد تصور مي           
 . كتاب، وي جان كلام را گفته استهيسندبه اعتقاد نو» .شوند بزودي مديرعامل مي

اي ندارنـد، امـا    در دل هر سازمان موفق چنـدين دسـتيار رهبـري وجـود دارنـد كـه گرچـه نـام و آوازه              
هيئـت مـديره و بـالاترين مقـام تدبيرسـاز            ريـيس  به عنوان نمونه بـالمر    .  اصلي سازمان هستند   چرخانانكار

 .ارد كارها را برعهده دهمايكروسافت، مسئوليت هم
راتر از بيل   ف جديد بايد دنبال عواملي      هها در هزار    لف كتاب حاضر براي درك موفقيت سازمان      ؤبه اعتقاد م  

 . كنند سرانجام دستياران رهبري جايگاه واقعي خود را پيدا مي  در نگرش جديد،. ها برويم گيتس
نقش دسـتياران   . كند  كوفا مي ها را ش    راهبردي است واقع گرا كه استعدادهاي نهفته شركت       " دستيار رهبر "

 ـ        . رهبر نقشي است جامع و پذيرنده نه دوركننده        هـاي     رده هفكر ايجاد نقش دستيار براي رهبران بايد در هم
رسـند   اين نتيجه مـي  ها هر روز بيشتر به     ها و سازمان    شركت   به همين منظور كشورها،   . ها پياده شود    سازمان

 . كديگرند و وجود هردوي آنها براي موفقيت سازمان لازم استكه رهبران ارشد و دستياران آنها مكمل ي
 دستياران رهبري به اين نتيجه رسيده است كه اگر چه دستيار با دستيار ديگـر                هنويسنده در جريان مطالع   

گـذر،   تندگذر، پس : اند   آنها يكي از اين سه راه را براي موفقيت در آن نقش طي كرده              همتفاوت است، ولي هم   
 .درگذر
هـاي    سـاي شـركت   ؤ درصد ر  ٨٦. اند كه هم اكنون در مسير رشد و ترقي قرار دارند            دگذرها معاوناني تن

اند و حالا پايين آمده و        گذرها بيشتر مديرعامل بوده    پس. اند  بيشتر مدير عمليات بوده   " ٥٠٠فورچون  "فهرست  
لاي اسـت كـه داوطلبانـه از        گذرها چـوئن      هاي برجسته پس    يكي از نمونه  . اند  در مقام دستياري رهبر نشسته    

بـه نظـر    . تر، يعني مائوتسه تونگ چشـم پوشـي كـرد           ينيرهبري ارتش سرخ به نفع يك افسر لايق با مرتبه پا          
درگـذرها عناصـر    . آيد نه در خود بارگـاه       گذرها آرامش روحي بيشتر در پشت پرده بارگاه به دست مي           پس

آنهـا  . انـد   ارند و يا آنها را به اين مناصب منصوب نكـرده          هاي ارشد ند    اي به منصب    اند كه يا علاقه     اي  برجسته
درگذرها داراي قـدرت و شخصـيت لازم بـراي همكـاري بـا             . اند  براي كاميابي، نقش پشتيبان را انتخاب كرده      

 .پذيرندبنفرات اول هستند و اگر به آنها پيشنهاد رياست شود چه بسا آن را 
تمـايز بـين موفقيـت و       : ند كه در فرهنگ ما نايـاب اسـت        ا  در مجموع دستياران برجسته به چيزي رسيده      

 .مريم مقدس مشهور است و هلن كلر، موفق. قيت خلط نكنيدفشهرت را با مو: گويد  يك فيلسوف مي. شهرت
حتي اگر به ضررشان       گويند،  آنها حقيقت را مي   . يكي از صفات دستياران برجسته رهبران، شجاعت آنهاست       

 .اند عاتآنها محرم اطلا. تمام شود
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 در مسـلماً : ها چه حكمتي دارد بايـد گفـت   ال كه وجود دستياران رهبري در سازمانؤاما در پاسخ به اين س    
اگـر قـائم    . ود دو نفر بهتر يك نفر است و گزينش گروهي نيز از گزينش فردي بهتر اسـت                ها وج   گيري  تصميم

ت جـاي خـالي شـخص اول را         عي به سـر   تواند در مواقع ضرور     مقام رهبر شخصيتي نيرومند داشته باشد، مي      
 مجراي انتقال اطلاعات مهم و محرمانه       شوند و معمولاً    سا ظاهر مي  ؤدستياران هميشه در نقش مشاور ر     . پركند
توان بـه عنـوان دماسـنج سـازمان و سـوپاپ اطمينـان         از آنها مي. سازمان به رييس و برعكس هستند   هاز بدن 

شوند،   ها شريك مي    تر، دستياران يك پاي رهبري هستند و در مسئوليت        هاي بر   در انواع سازمان  . استفاده كرد 
 . داراي حقوق برابر با رهبر نيستندولي لزوماً
آنها با نشـاندن دو نفـر   . كنند  بخش رهبري، رويكردي افراطي را دنبال مي   ها براي تقويتٍ    اي از شركت    پاره

در واقع آزمون واقعـي  . قدرت رسميت بدهندكوشند به تسهيم   به جاي يك نفر بر كرسي رياست سازمان مي        
وجود مديريت .  خودهدستياري رهبري عبارت است از اشتياق شخص اول به سهيم كردن قدرت با متحد بالقو           

هاي موفق تنها بازتاب نبـوع شـخص مـديرعامل نيسـت، بلكـه                دوگانه حاوي اين پيام است كه توفيق سازمان       
 . حاصل تجمع نخبگان است

 
 ها رهبر تربيت كنيد ـ در همه رده و ششمتدبير بيست 

كنند كه افـراد      هاي مياني، اين فرهنگ را ايجاد نمي        در رده    ها اعم از دولتي، غيرانتفاعي و انتفاعي،         سازمان ههم
 . هاي مياني همه چيز هست مگر ترغيب به مديريت در رده. در كار رهبري پيشقدم شوند

زمانه از وجود رهبران برحسته محروم باشيم، به سـرعت از گردونـه             تاب، اگر در اين     ك هبه اعتقاد نويسند  
وبيش هميشه شكست آنهـا بـه        خورند، كم   هايي كه شكست مي     سازمان. شويم  كسب و كار به خارج پرتاب مي      
 .ها بوده است دليل نبود رهبري در تمام رده

 فرايند رهبر شدن فرقي با فرآيند انسان سالم و كامل شدن ندارد
 :خواهند  شايستگي ميچهارها از رهبران خود  ر انواع سازمانافراد د

 )دريافت مقصد نهايي(جهت و معنا   -١
  مولد اعتماد و پاسدار آن   -٢
 موجد اميد و خوش بيني  -٣
 نتيجه و حاصل كار  -٤

گيري ظرفيت و تـوان رهبـري اسـت، نـه      تاب تجارب زندگاني به مقدار زياد عامل شكل       كلف  ؤبه اعتقاد م  
 .تنها چيزي كه با ارزش است تجربه كار است. ك كارشناسي ارشددكترا يا مدر

 هاي كوتاه پيام
بندي به تجربه و همكاري، علم و دانش را سرمشـق قـرار    وكار بايد در احترام به دگرانديشان و پاي     كسب •

 .دهد
 .دانند نه حل آن ترين وظيفه خود را يافتن مشكل مي هاي موفق، مبرم سازمان •
 .آموزد يش از موفقيت به انسان چيز ميب  خطا و اشتباه، •
 .ترين است هاي آنها شنواترين و حساس نيست، اما گوش صداي رهبران برجسته، رساترين صدا •
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 به خاطر اين است كه ما در جسـتجوي   وكار، عمدتاً  پيداشدن علاقه به ايجاد روابط انساني در دنياي كسب         •
 .خودآگاهي هستيم

ين چنين مشتاقانه، با موشكافي در پي معنا بخشيدن به كار، هدف دادن             وكار تاكنون هرگز ا    رهبران كسب  •
 .اند به آن و بهسازي امور نبوده

يـك تنـه     رييس   ه درصد از مشكلات كنوني ما با شغل مديرعاملي، ريشه در خراف           ٩٠«گويد    پيتر دراكر مي   •
 ».دارد

خه شاخه شدن باعث همكـاري      هاي شتابناك در فناوري، تنوع و شا        ، دگرگوني ٢١ ه نخست سد  هدر دو ده   •
 .شود وكار مي بيش از پيش دولت و كسب

 
 : چهار ويژگي اقتصاد آينده

 وابستگي متقابل به جاي رقابت  -١
 هرج و مرج و ناپايداري به جاي آمادي و قطعيت  -٢
 ها به جاي كوچكي بزرگي بنگاه  -٣
 ها به جاي ملي بودن مختلط و چندمليتي بودن بنگاه  -٤
 .ينده، گذرا و موقتي استهاي آ ساختار سازماني •
 از اشتباه نيست، بلكه حاصـل شـجاعت تجربـه كـردن و توانـايي                ابرمهاي    هاي ما حاصل قضاوت     موفقيت •

 .درس آموختن از اشتباهات است
 .ان تغيير كندمبايد مشوق خلاقيت و نوآوري باشيد تا جهت حركت ساز •


