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 آار مديران آهنه
 

 نگاه آلي
نظر و مشهور در زمينة رهبـري اسـت آـه تجربيـات چهـل                 آتاب حاضر نوشتة وارن بِينس، استاد صاحب      

 نويسندة آتاب استاد ممتاز رشتة مديريت بازرگاني و         .سالة خود را در اختيار خوانندگان گذاشته است       
وي در دانشـكدة  . اولين رييس هيئـت مـديرة مؤسسـه رهبـري در دانشـگاه آاليفرنيـاي جنـوبي اسـت              

، در دانشگاه هاروارد، دانشگاه بوسـتون تـدريس آـرده و قـائم مقـام                .) تي. آي. در ام (مديريت اسلون   
بنــيس در . لو و ريــيس دانشــگاه ســين ســيناتي بــوده اســتاجرايــي دانشــگاه دولتــي نيويــورك در بوفــا

 .آند شهرسانتامونيكاي ايالت آاليفرنيا زندگي مي
نويسندة آتاب، نمونة زندة رهبران نمونه است، سالمندي مجرب و آاردان آه با ميل خويش و ياري                 

دي، انسـان از  او معتقد است آه حتـي در دورة سـالمن  .  بسياري از تدبيرهاي نو را آموخته است     بخت،
 . بازنشستگي معنا ندارد هاي نو فارغ نيست، ايده

 شخصـاً بسـياري از رهبـران     بنيس علاوه بر اينكـه يكـي از مـديران نسـل جنـگ جهـاني دوم اسـت،         
 بلكـه سـه نسـل را در آتـاب حاضـر پيونـد                او تنها با يك نسل پيونـد نـدارد،        . شناسد  همعصر خود را مي   

 . دهد مي
علاوه بر دارا بودن چند مقدمه، در سـه بخـش آلـي، مجموعـاً               " اي نو   زمانه  آار،  مديران آهنه   "آتاب  

ــده معرفــي مــي    ــه خوانن ــدبير مختلــف را ب ــد بيســت و شــش ت ــه اعتقــاد نويســنده،  . آن ــارتي ب ــه عب   ب
 :توان در سه بخش آتاب به اين شرح نشان داد ها را از رهبر مي هاي انسان درخواست

 
  معنااحساس مقصد نهايي و: بخش اول

با نشان دادن اين مقصـد، مناسـبات انسـاني اصـيل            . وظيفة رهبران نشان دادن مقصد نهايي است      
شـود و خلاصـه      نفس پيدا مي    يابد، حس اعتماد به     بيني رواج مي     خوش  آنند،  فرصت شكوفايي پيدا مي   

 .بينند آينده را خوش مي افراد 
 عضويت در جامعه، تيم يا گروه احساس تعلق، : بخش دوم
خواهند ديگران براي آنها ارزش قائل شـوند و فكـر آننـد                بلكه مي   ها تنهايي را دوست ندارند،      انسان

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

رهبران بايد امكان مشارآت و سهم داشتن را براي ديگران فـراهم سـازند و مطمـئن شـوند وحـدت                     
هــاي  بــا خوانــدن و آمــوختن تــدبيرهاي نــو در دادوســتدهاي جديــد، راه. افــراد بــا يكــديگر نيــرو افزاســت

 .ناشناخته پيدا خواهد شد
 

 پيشگفتار نويسنده
ها به خصوص مديران ارشد و اجرايي بايد ياد بگيرند آه چطـور بـه جـاي                   در دنياي پيچيدة امروزه انسان    

براي بسياري  . هاي خلاق آار آنند     هاي ممتاز و ائتلاف     روها، در گروه  تيراندازان و تك    تكية انحصاري به تك   
وقتـي آـه رهبـران      . ات را بر چين     يا تدبيرهاي نو بياموز يا بساط     : از رهبران حقيقت مطلب اين است آه      

آنهـا ضـمن احسـاس پـوچي و         . شـوند   اغلـب بـه خودآـامگي و خودخـواهي دچـار مـي              زننـد،     درجا مـي  
 .گردند مي" راستينرهبر "سرخوردگي دنبال 

هـاي رهبـري را ـ چـه خـوب و چـه بـد ـ در دوران          نويسنده معتقد است آه بيشتر ما نخسـتين درس 
او آه طي بيست سال گذشته بيشتر وقت خود را صرف تماس  نزديـك بـا رهبـران                   . آموزيم  آودآي مي 

 خــود دارنــد، آوري در بــازپروري بســياري از مــديران بــا تجربــه، ظرفيــت شــگفت: گويــد آــرده اســت مــي
 .شوند آموزند و در تدبيرهاي نو استاد مي هاي نو مي مهارت

اسـتفاده  ) ابـزار سـنجش   (ها براي سنجش ظرفيـت مـديريت افـراد از نـوعي سـنجه                 بيشتر سازمان 
. گـاه ايـن سـنجه از نـوع نـرم، نانوشـته و بسـيار ذهنـي و حتـي بـه شـدت سياسـي اسـت                . آنند  مي

توانند بالا بروند يا درجا خواهند زد يا بـه آلـي         اينكه آيا افراد مي   هاي سخت يا ملموس در تعيين         سنجه
 : مورد است٧شوند، شامل اين  از ميدان خارج مي

 هاي فني شايستگي -١
 هاي فردي مهارت -٢
 هاي تجسمي مهارت -٣



 3

 توانايي پيگيري و ثبت نتايج -٤
 داشتن شم و ذائقه شناسايي افراد -٥
 قدرت قضاوت -٦
 ) است؟شخص به راستي چه جور موجودي(منش  -٧

 .داند ها را ضريب تندرستي مي نويسنده اين نوع سنجه
 

 وآار ـ تدبيرهاي نو در دنياي جديد آسب١بخش 
بـه تـدبيرهاي ايـن      . وآار جديد مبتني است برچشم انداز آينده، معني و مقصـد نهـايي و اعتمـاد                 آسب

آـرداري آـه    رهبـران درسـت  اند، اما بنابر تجربـة نويسـنده،         مديريت را داده  " بعد نرم "بخش اغلب عنوان    
ممكـن اسـت خـوش قلـب باشـند، امـا در           . بندند، همه صفتي دارند جز نرمي       اين تدبيرها را به آار مي     

 . اند هاي خود بسيار مصمم و يكدنده پيگيري آرمان
 

 تدبير اول ـ به نداي درون خود گوش دهيد
اي بـوده     گونـه   اما رفتار آنها به   . ذبه ناميد توان آنان را با جا      وجه نمي   ام آه به هيچ     رهبران بسياري را ديده   

اند به مقدار زياد در همكاران خود حس اعتماد برانگيزنـد و بـه سـبب داشـتن همـين                      است آه توانسته  
اينها زنـان   . هاي خود را پيش ببرند      اند اصول و آرمان     توانايي در آشاندن افراد به سوي خويش، توانسته       

اين گروه از رهبران    . آنند و فقط به مغز خويش متكي نيستند         ر مي و مرداني هستند آه با قلب خود آا       
 . انگ و نشانه و افكندن طرحي نو دمسازند با تصويرپردازي، نماد آفريني،

داننـد، خواسـتار    نويسنده ضمن ابـراز حيـرت از اينكـه چـرا برخـي مـديران ارشـد، خـود را نـاميرا مـي              
 .اي براي تربيت جانشين از سوي آنهاست برنامه

توان از آهنه مـديران       بنيس با اين انديشه آه با فكر بازنشستگي مخالف است معتقد است آه مي             
 سـال يـك بـار آارشـان را          ٧ تـا    ٥ها بايد هر      او اعتقاد دارد آه انسان    . هايي بهتر و نوتر بهره برد       با شيوه 

هـاي    ي پيشـه  شود آـه انسـان همـواره تـدبيرهاي نـوتر و حت ـ              زيرا اين دگرگوني سبب مي    . عوض آنند 
 :نويسنده بر چهار شايستگي در رهبران تأآيد دارد. جديدتر را بياموزد

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

در هنگـام  . هاي ظريف دارنـد  ها نيز با هم تفاوت رهبري يعني منش، منش  از ديدگاه نويسنده آتاب،
 .پافشاري آرد) اصول اخلاقي(آار با مديران بايد براهميت منش 

 . مهارت، و صداقت يا بافت اخلاقيبلندپروازي يا نيروي دانش، شايستگي يا: رهبري سه پايه دارد
يـاب اخلاقـي داشـته باشـند و      رهبـران بايـد جهـت   . نيازي تازه نيسـت " مديريت ارزش ـ مدار "نياز به 

 .معناي رهبري چيزي فراتر از افزودن برثروت سهامداران است. ها پيوند دهند آرمان را با ارزش

 موقعيت آفريني
دهـد، بلكـه      هـا واآـنش نشـان نمـي         ، فقـط بـه موقعيـت      وقتي آسي فرمانبر نـداي درونـي خـود باشـد          

اگر انسان بهترين آرمان را داشـته باشـد، ولـي           . اند  آفرين  رهبران بزرگ موقعيت  . آند  آفريني مي   موقعيت
البته منظور فقـط اعتمـاد خشـك و خـالي نيسـت،             . آن آرمان بيهوده است     از ايجاد اعتماد ناتوان باشد،      

امــروز هــم مثــل هميشــه چــالشِ . هاســت ن بــا قلــب و جــان انســانمنظــور متصــل شــدن و پيونــد يــافت
افزايي   گاه مشارآت و توان     اگر رهبران اعتمادآفرين نباشند، آن    . اعتمادآفريني و نگهداشت آن وجود دارد     

 . به ميراث شوم آابوس شهر هرت بدل خواهد شد
 

 ـ آار را با نشان دادن مقصد نهايي آغاز آنيد تدبير دوم
اگر هدف نهـايي يـا مشـترك        . هدف از زندگاني معين است    . هاي بامعنا هستند    زمند هدف ها نيا   انسان

اگر براي رسيدن به هدف نهـايي، همسـويي و همـاهنگي نباشـد،              . باشد به همه چيز خواهيم رسيد     
هدف نهـايي بايـد بامعنـا و        .  زيرا نقطه مقابل هدفمندي، سرگرداني است       افتد،  سازمان به دردسر مي     

 .شدپرطنين با
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داشتن هدف نهايي و ديدگاه درست و محكـم،         . هاي اخلاقي باشيد    همواره مدافع سرسخت ارزش   
شور و دلبستگي،   : هدف، واژه آوتاهي است آه سه بعد عمده دارد        . چرخاند  چرخ امور سازمان را مي    

 چشم انداز و معنا
هبـران گـوش   هـاي بسـياري از ر   وقتي به حـرف . هيچ بزرگي از صفت شور و دلبستگي تهي نيست     

 .آنيم دهيم، شور و دلبستگي آنها را حس مي فرامي
ما بايد آغوش خود را به روي هر ايدة جديد، از هر منبعـي آـه   «: گويد  مي(M. Eisner)مايكل ايسنر 

هاي درخشان به  باشد، بگشائيم و محيطي ايجاد آنيم آه افراد از خطا آردن نترسند و گرنه هرگز ايده   
 ».آيند سوي ما نمي

بـه زبـان ديگـر      . شـويد   انداز داشته باشيد صاحب بينش، شناخت و دورانديشـي مـي            حال اگر چشم  
اگر بتوانيم از روند امور به سـرعت آگـاه شـويم و ايـن رونـد را بـه               . آنيد  گذشته، حال و آينده را درك مي      

ان رقابـت   گـاه در ميـد      بهترين وجه تفسير آنـيم و بفهمـيم آـه دنيـا اآنـون در چـه وضـعي قـرار دارد، آن                      
 .آامياب خواهيم شد
توانيـد در ده      اگر آمان آنيـد آـه مـي       «:  ي فقيد، رييس پيشين آوآاآولا     (Goizueta)به گفته گوئيزتا    

عقـل و بـاور درسـتي         ايـد،     شرآت خود را طـوري اداره آنيـد آـه در ده سـال گذشـته آـرده                   سال آينده،   
بـرهمين اسـاس اگـر فهرسـت ده         » .هـم بريزيـد   براي توفيق در دهة آينده بايد وضع موجود را در         . نداريد
 درصـد   ٤٠شـويد بـه طـور ميـانگين            شرآت برتر مجله فورچون را بررسي آنيـد، متوجـه مـي            ٥٠٠ساله  
 . اند موقعيت سابق خود را حفظ آنند ها نتوانسته شرآت

 Levi) مـديرعامل نمونـة لٍـوي اشـتراس     (R. Haas)توان به اين گفتـه رابـرت هـس     در مورد معنا مي
Strauss)  سـازند    هايي آه مـي     آشكارترين تفاوت بنگاه آينده با همتاي آنوني آن در فرآورده         :  اشاره آرد

 چـرا    آنـد،   تفاوت آنها در اين است آه آدام يك از آنها آار مي           . برند نيست   يا در تجهيزاتي آه به آار مي      
 .آند و آار براي آن چه معناي دارد آار مي

: گويـد   مايكـل ايسـنر مـي     . شـود   عني اطلاعاتي آه وقف هدف نهايي مي      به اعتقاد نويسنده، معنا ي    
آنـد آـه از پـذيرش مخـاطرات           شود و انسان وقتي به بهترين شكل آوشش مـي           معنا وقتي حاصل مي   

 .نترسد، از تحمل انتقاد نهراسد و از شرمندگي و حتي از شكست هم بيم نداشته باشد
 

  بگيريدـ در رهبري از صدا و تصوير مدد تدبير سوم
تفاوت رهبري به آمك صدا و تصوير با رهبري از موضع منصب و قدرت چيست؟ نكتـة اصـلي در رهبـري                      

شـود، آنهـا را پشـت سـر           اعتماد علاوه بر اينكه سبب جلب حمايت آارآنـان مـي          . اعتماد است   زباني،  
 .رهبري زباني شرط لازم براي رهبري در هر موقعيت است. دارد رهبر نگاه مي

 دن آرمانمشخص آر
آنچـه  . آميـز، وجـود آرمـاني مشـترك در بـين آـارگزاران اسـت                عامل اصلي آاميابي در هـر آـار مخـاطره         

گيري، هدف نهـايي و عـزم، اعتمـاد و            جويند، آرمان و جهت     آارآنان بيش از چيزهاي ديگر از رهبران مي       
افزا شده و قـدرت       توانآنند آه همه آارآنان در هر رده          رهبران امروز شرايطي ايجاد مي    . صداقت است 

 .هاي درست بگيرند رهبري پيدا آنند و در آرمان سازمان شريك شوند و در نتيجه بتوانند تصميم
رهبر بايد نماد آرمان باشد و همكاران خود را چنان توانمند آند آه در هر آار آرمان را در نظـر داشـته            

هـا    گيـري    به طوري آه مبناي تصميم       داشته باشد،   آرمان بايد با واقعيات پيوند      باشند و آن را پياده آنند،     
 .گردد

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

اند  آردند به اين دليل مدير شده مديران پيشين گمان مي«: مديرعامل وقت جنرال الكتريك معتقد است     
 مـديريت او برپايـه      اما مدير آينده چنين تصـوري نـدارد،       .  و آگاهي آنها بيش از آارآنان است       آه اطلاعات 

 » .اشتراك در اصول ارزشي، اشتراك در واقع بيني و اشتراك در آرمان است
زمانه بـه رهبرانـي نيـاز دارد آـه بـا آفـرينش آرمـان و                 . مسئوليت رهبر، تبديل آرمان به واقعيت است      

 . واقعيت، رؤياها را زنده آنندسپس تبديل آن به
 :برآوردن رؤيا پنج مرحله دارد

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

 مـــديرعامل شـــرآت هواپيمـــايي (Carltzon)همـــة ايـــن پـــنح مرحلـــه در نـــوع مـــديريت آارلتســـن 
 تمـاس بـين آارآنـان    ٦٣ ,٠٠٠رآوردهـاي او، در هـر روز   بـه موجـب ب  . خـورد  اسكانديناوي به چشـم مـي    

. ناميـد   مـي " هـاي صـميمت     لحظـه "ها را     او اين تماس  . شود  شرآت و مشتريان جاري يا آتي گرفته مي       
وي براي تشريح آرمان شرآت، آتـابي زيبـا بـه نـام آتابچـه قرمـز درسـت آـرد، بـراي آمـوزش آارآنـان                     

نمـودار   پس از ايـن تغييـرات،   .  را بوروآراسي زدايي آردهاي خاص تأسيس آرد و آل سازمان       دانشكده
 .ماند گونه نبود و بيشتر به آهكشاني از دواير متعدد مي سازماني شرآت هرم

 د١رهبري همراه با خر
جايي مـديران بـه سـبب         دهد آه امروز ميزان احتمال جابه       پژوهش دانشكده مديريت هاروارد نشان مي     

 . بيست سال پيش استضعف مديريت ده بار بيشتر از 
 ١٥بـه   . افـراد را درسـت انتخـاب آـنم        . آار من ساده است، بايد سه آار بكنم       «: گفت  جك ولش مي  

آنچـه  . ها را با سـرعت انتقـال دهـم    رشته آسب و آار جنرال الكتريك منابع لازم را تخصيص دهم و ايده       
 ».آنند م ايده را بنا ميرفته هر هم ها روي ها و واآنش همه اين آنش. ايده است اهميت دارد، 

رهبـري، يعنـي   . هـا در آن اصـل اسـت    رهبران بـزرگ خـالق فرهنگـي هسـتند آـه مناسـبات انسـان             
داشتن آرمان، نيروي تشخيص و بينش، اما رهبران علاوه برآنكـه بايـد مقصـد آينـده را بداننـد، موقعيـت                      

 . جهان ديدي فرانگر دارندهمة رهبران بزرگ. آنوني و جايگاه گذشته سازمان را نيز بايد بشناسند
اي تشـبيه آـرد آـه از سـه نيـروي وابسـته بـه هـم                    توان به سـه پايـه       عنصر اعتماد در رهبري را مي     

سـواد  (اي بلندپرواز هستند وعلاوه بـر بلنـدپروازي، هـم آفايـت               همة رهبران تا اندازه   . شود  درست مي 
نمونـه ايـن سـه نيـرو را حـد تعـادل             بيشـتر رهبـران     . دارند و هم صداقت يا بينش اخلاقي      ) آسب و آار  

 .دارند
. هـا را پيـاده آننـد        انـد آـه آن ايـده        هاي درخشـان دارنـد اغلـب محتـاج آسـاني            هايي آه ايده    اما آدم 

 .شوند  رهبران شبيه شاعران تنها مي  اگر مديران نباشند، اند، رهبران، محتاج مديران
شـنفكري تـا زمـاني آـه انديشـه بـه عمـل              انديشـمندي و رو   . آند  آرمان به تنهايي دردي را دوا نمي      

 . معنا و مفهوم ندارد درنيايد،
 

 ـ اعتماد آفرين و پاسدار اعتماد باشيد تدبير چهارم
ميزان اعتماد در   . هاي برجسته رهبران جديد، توانايي اعتمادآفريني و پاسداري آن است           يكي از ويژگي  

رهبـران  . پايين ترين حـد خـود رسـيده اسـت            به "تعديل نيروي انساني  "ها بيشتر به خاطر برنامة        آارگاه
 . نه گنجينة شرآت آنند،  مالي نگاه مي ها در آارآنان به چشم دارايي بنگاه

مـديرعامل شـرآت هـرمن ميلـر        .  آـار افـراد آـارآفرين اسـت         وآـار،   گير در دنياي آسب     تنها آار چشم  
 .اعتماد آردن است معتقد است بهترين شيوة رفتار با همگان، 

 ي همراه با اعتمادرهبر
رهبري آردن بدون اعتماد آاري است دشوار به خصوص اگـر شـمار زيـادي از آارآنـان نگـران از دسـت                       

اعتماد يكي از آن چيزهاي شكننده است آه آفرينش آن دشـوار و از دسـت دادن       . دادن آار خود باشند   
حـال  . آنند  اداره مي " زگذررو"ها خود را      هنوز هم مديران و رهبراني هستند آه شرآت       . آن آسان است  

 . آنكه روشن است سياست روزمرگي در درازمدت آارآمد و سودمند نيست
 :شود  رهبران پنج هنر دارند آه سبب اعتماد آفريني مي:پنج پيش نياز

آنهـا  . براي اعتماد آردن به رهبران، آارآنان بايد در آنها شايستگي و لياقـت ببيننـد              : شايستگي -١
 .انشان شايسته اعتماد هستندبايد حسن آنند رهبر

.  پايايي يعني هرچه سبب حيرت و شگفتي رهبر شود، نبايد سبب شگفتي گروه شـود          :پايايي -٢
وآـار    در حـالي آـه در آسـب       . دهد  هاي آخرين نفر گوش مي      عيب رهبر ناآارآمد اين است آه به توصيه       

آن تصـميم ضـرب در      هم مثل دنياي سياست، سودمندي و آارآيي هر تصميم مساوي اسـت بـا ارزش                
 .ميزان پذيرش آن
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به اين معنـا خيلـي      .  مهرباني يعني دلسوزي، همدلي و ظرفيت درك احساس ديگران         :مهرباني -٣
هـيچ  . از رهبران مهربان نيستند، زيرا از نشـان دادن همـدلي و خـود را جـاي ديگـران گذاشـتن عاجزنـد            

تمــادآفريني و نشــان دادن صــميمت، هــاي اع يكــي از راه. نــوعي ارتبــاطي بهتــر از ارتبــاط رودرو نيســت
شـنيدن مسـاوي    . شـود   در اين حالت تعامل به بهترين صورت خود ظاهر مي         . درست گوش دادن است   

 .پذيرفتن نيست، اما نشانة همدلي براي درك يكديگر است
شـود    نبود صراحت باعث مي   . هاي بزرگ هر سازمان است      پوشي يكي از تراژدي      پرده :رك گويي  -٤

گويي براي گردش درست امـور   رهبر بايد از رك. پوشي متوسل شويم  ت به مجامله و پرده    در برابر مقاما  
 .استفاده آند و آارآناني را آه در عقيده خود راسخ هستند تشويق آند

. مـنش اسـت     شود،    هاي ياد شده مي      آنچه آه سبب گردآمدن و ثمربخش شدن ويژگي        :منش   -٥
روش   مـنش،   . ند، بايد احتـرام ديگـران را بـه خـود جلـب آننـد              براي آنكه رهبران بتوانند اعتمادآفرين باش     

ريشة واژة انگليسي آن فعلي است آه در زبان يوناني باسـتان بـه معنـاي                . سطحي و ظاهري نيست   
 .منش نمايانگر هويت انسان است. است" حك آردن"

مديران ترين عنصر رهبري منش است، اما عجبا آه در ارزيابي  به اعتقاد نويسنده آتاب، مهم
 .ها منش همواره سنجة آخر است شرآت

موقعيــت در رهبــري داشــتن . موفقيــت در رهبــري ربطــي بــه قــاطع بــودن يــا حســاس بــودن نــدارد  
ها است آه همة رهبـران اعـم از مـرد و زن بايـد داشـته باشـند و سرسلسـلة آن                      اي از صفت    مجموعه
 . ها منش است صفت

شايسـتگي فنـي يـا      .  و مديران خود هفت سـنجه دارنـد        ها براي ارزيابي مجريان     بسياري از سازمان  
پسـند، نيـروي تميـز و         تسلط بر مفـاهيم، نتيجـة آـار،           وآار، مهارت در آار آردن با آارآنان،        سواد آسب 
هـا   اگـر انسـان  . هـا همـواره در حـال دگرگـوني و تكامـل اسـت       با اين همه مـنش انسـان   . داوري، منش 

 .رود ها رو به تكامل مينقش آن همواره سرگرم آموختن باشند، 
 ـ اعتبار خود را از دست ندهيد تدبير پنجم

 و تجديــد ســاختار، روابــط    مهندســي دوبــاره، در دورة اجــراي برنامــة تعــديل نيــروي انســاني ســازمان، 
آـم اعتمـاد از بـين         شـود و آـم      شـود، اصـول ارزشـي رهبـران متحـول مـي             فرهنگ به شدت عوض مـي     

. شـوند   دست دادن آار و به خطر افتادن آيندة رابطة خـود بـا شـرآت مـي                آم نگران از      همه آم . رود  مي
 .افتد هاي آوچك و بزرگ و در همه جاي دنيا اتفاق مي اين پديده در شرآت

امـا امـروزه    . ها و اوضاع بد اقتصادي، عمري بـيش از دو سـه سـال نداشـت                 در گذشته رآود شرآت   
 .تعديل نيروي انساني هدف درازمدت است

چارلز هندي از مـدير     . توانند بازده و سود بيشتر داشته باشند        تر مي   ا داشتن آارآنان آم   ها ب   شرآت
منظورش اين است آـه بـا       . آند آه فرمول موفقيت او نصف ضربدر دو ضربدر سه است            عاملي نقل مي  

 . برابر سود ببرد٣ برابر توليد آند و ٢تواند  نصف آارآنان موجود مي
رهبـران  . شود  شود، زيرا در سرماية معنوي شرآت فتور پيدا مي          د مي نبود اعتماد سبب افت عملكر    

اند اعتماد آفريني آنند، حال آنكه آارآنـان آنهـا            هايي آه تعديل نيرو داشته      توانند در سازمان    چگونه مي 
 .يكسره نگران دريافت حكم اخراج هستند

 چهار پيشنهاد براي حفظ اعتماد در دوران رآود
آنيـد آـه ضـمن ايجـاد           در آشاآش برنامة تعديل نيرو است و شما تلاش مي          فرض آنيم سازمان شما   

 :براي اين آار چند راه وجود دارد.  آن را از دست ندهيد اعتماد،
هــاي بــزرگ ايــن اســت آــه  حــرف بســياري از ســازمان: قــدرت آاريــابي آارآنــان را تقويــت آنــيم -١

هـا بـا آمـوزش و تعلـيم و تربيـت بـه                ين سازمان اما ا . توانند آار عمرانة آارآنان خود را تضمين آنند         نمي
 .آنند تا آنها بتوانند در جاي ديگر براي خود آاري دست و پا آنند آارآنان آمك مي

 :اسـت ) ١٩فيلسـوف آمريكـايي قـرن    (واآنش ديگـر، توسـل بـه خوداتكـايي يـا شـيوه اوسـوني           -٢
بايد تحصـيل آنيـد و      . رآت دل ببنديد  توان به افراد گفت نبايد براي تضمين آار عمرانه با اين يا آن ش               مي

بايد از فكر داشتن آارآناني آـه يـك عمـر در خـدمت سـازمان باشـند خـارج                    . روي پاي خودتان بايستيد   
 .شد
 اگر تعديل نيرو چـارة حـال        :هاي خوب پاداش دهيد     مخالفت را آزاد و حتي تشويق آنيد و به ايده          -٣

گـويي بـراي آنهـا آـه از           ايـن رك  . نان در ميـان بگـذارد     پرده موضوع را با آارآ      سازمان است، رهبر بايد بي    
شـود آـه شـرآت بـراي آسـاني آـه در               پرده سـبب مـي      ارتباط بي . روند شفا بخش است     سازمان مي 
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 فرهنـگ سـازمان آنهـا زنـده و           آننـد،   رهبران بزرگ مخالفت را تشويق مي     . مانند امن باشد    سازمان مي 
هايي آه    در سازمان . آنند  ود احساس راحتي و آزادي مي     پرهياهيو است و آارآنان براي بيان نظرات خ       

 .خورند پنهان آاري رواج دارد شكست مي
هــاي اخيــر مفــاهيمي نظيــر مشــارآت، همكــاري و     در ســال:هــا مشــارآت افــراد در دگرگــوني  -٤

افزايـي و امـوري نظيـر         نويسنده معتقد است بين مفهـوم تـوان       . افزايي بسيار گسترش يافته است      توان
آوشـند    اما با اين همه رهبران واقعـي مـي        . ها، تقابل وجود دارد     رو و مهندسي مجدد سازمان    تعديل ني 

هـايي از     تـوان نمونـه     بـراين اسـاس در درازمـدت مـي        . اي منطقي اداره آنند     تا اين برخوردها را به شيوه     
ديل نيـرو   توان سه سال پـس از تع ـ        نمونة آن را هم مي    . سازگاري اين مفاهيم را با يكديگر ملاحظه آرد       

 .در جنرال الكتريك مشاهده نمود
 

 ـ به آار معنا بدهيد تدبير ششم
آورترين فعاليت را به      آنند و حتي ملال     ترين آارها را با معنا و مفهوم مي         پاافتاده  رهبران بزرگ حتي پيش   

اگـر  . شود  آنند به طوري آه آن فعاليت سبب جذب و نشاط آارآنان مي             بخش تبديل مي    رسالتي الهام 
 .شود وري آنها تقويت مي هدف و معناي آار را به آارآنان گوشزد آنيم، آارآيي و بهره

توانند هدف را طوري تعريف آنند آه سـبب بـرانگيختن افـراد و             وآار مي   رهبران بزرگ در دنياي آسب    
 .هنرنمايي آنها شود

آند، امـا دل      سرگرم مي بسياري از آارآنان هنوز هم از محيط آار خود ناخرسندند، محيط آار آنها را               
افـراد  . با هم خيلي فرق دارند  " با معنا بودن محيط آار    "و  " رضايت شغلي . "و جان آنها درگير آار نيست     

اي آوچك تبديل شود به طوري آه مستعد گفت و شـنود باشـد و بـين                   خواهند محيط آار به جامعه      مي
دسـتمزدهاي  .  هنرهاي خود را نشـان دهنـد   خواهند تا در آن     افراد سرپناهي مي  . افراد پيوند برقرار آند   

 .آند آلان به تنهايي محيط آار را دلچسب و هدفمند نمي
هاي برگزيده علاوه برداشتن رسالت، براي خود رهبراني دارند آه خود را وقـف آزاد آـردن                   همة گروه 

 .آنند هاي همكاران خود مي و رها آردن توانايي
ه، آگاهي به اين نكته است آـه آارآنـان دوسـت دارنـد بـه                هاي برگزيد   يكي از هنرهاي مديران گروه    

 . درگير آارهاي بزرگ و جهادآسا شوند جاي پرداختن به آارهاي آوچك و ساده،
يكي از نخست وزيران انگليس در زمان ملكه        (هاي گلادستون     آساني آه به مناسبتي در ميهماني     

. ترين فرد دنيا بوده است      ترين و بانمك    ن، باهوش گوتري  اند گلادستون بذله    اند، مدعي شده    بوده) ويكتوريا
انـد   انـد، مـدعي   سفره شده هم) يكي ديگر از نخست وزيران ملكه ويكتوريا  (اما آساني آه با ديزرائيلي      

تـرين افـراد دنيـا        تـرين و بانمـك      انـد بذلـه گـوترين، بـاهوش         آـرده   ميهمانـان حـس مـي       ها،    در آن ميهماني  
دهند و بزرگـي خـود را در          ها مي   ئيلي فرصت هنرنمايي و رشد را به گروه       رهبراني از نوع ديزرا   . هستند

 .دانند بزرگي گروه مي
 عهد   خواهند،  داوطلبان قرارداد نمي  . اند آه روحية داوطلبي دارند      ها آساني   بهترين آارآنان سازمان  

ه آـار معنـا   اين گونه مناسبات مشوق آزادي و پاسخگوي نيازهاي اصيل است و ب      . خواهند  و ميثاق مي  
 . دهد و گرمي مي

 
 ـ حس تعلق و وابستگي را بيدار آنيد تدبير هفتم

اگر . آنند بسيار اندك است     شعار مديراني آه اشتياق آارآنان به عضويت در جامعه يا گروه را درك مي             
يـك  . دهند تـا بـه بزرگـي و آمـال دسـت پيـدا آننـد                 افراد امكان شكوفايي پيدا آنند به يكديگر ياري مي        

هايي هستيم آه يك بال داريم، پرواز هنگامي ميسر           ها فرشته   ما انسان «: گويد  ويسنده ايتاليايي مي  ن
 ».شود آه بال به بال يكديگر بدهيم مي

تـوان خواسـت همـة        چگونه مي . سازند  ساز و جامعه    اند آه گروه    در اين زمانه بهترين مديران آساني     
ن است آـه نسـبت بـه جامعـه و گـروه، احسـاس دلبسـتگي        ها تعديل آرد؟ چاره اي    ذينفعان را در بنگاه   

 .دهد ها را به يكديگر پيوند مي اعتماد چسب و ملاطي است آه گروه. ايجاد آنيم
بيني مديران را افزايش داد؟ پيشنهاد و توصية نويسنده اين است آه مـديران                توان روشن   چگونه مي 

بك مـديريت امـر و نهـي، بـه خوانـدن تـاريخ،              بايد بر حجـم مطالعـات خـود بيفزاينـد و بـراي پرهيـز از س ـ                
 .ها و تفسيرهاي گوناگون بپردازند نامه زندگي

اگر قرار باشد آارآنان توانايي خود را بروز دهنـد بايـد ميـزان آزادي و اختيـار آنهـا افـزايش يابـد و اگـر                           
 .شود آارآنان برانگيخته شوند، در واقع بر نفوذ و اقتدار مديران افزوده مي
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اي است انساني آـه چسـب و مـلاط            پيتر دراآر هدف اصلي مديران و رهبران، ايجاد جامعه        به گفتة   
هـا سـروآار دارنـد نـه اشـياء رهبـري              از آنجا آه رهبران با انسـان      . آن، آار و هدف نهايي مشترك است      

 . تعهد و ايمان، نه تنها غيرانساني آه زيان آوراست بدون اصول ارزشي،
توان با نامة     مي. ت ارتباطات درآورد و از آن در بنا آردن جامعه استفاد آرد           توان به خدم    فناوري را مي  

. اي انساني ايجاد آرد الكترونيكي با سراسر دنيا تماس گرفت، اما مشكل بتوان فقط با اين ابزار جامعه    
زم مندي و دلبستگي به گروه و جامعه، تماس رودررو لا           نويسنده اعتقاد دارد آه براي ايجاد حس علاقه       

 . است
 ـ خود را براي آينده آماده آنيد تدبير هشتم

تـوانيم تحـول      هر چه بيشتر سزاوار اعتماد شـويم و هرچـه بـا زمانـه خـود هماهنـگ شـويم، بهتـر مـي                       
 . اهل عمل و حرآت هستند هاي اصيل و سزاوار اعتماد،  انسان. ها را رهبري آنيم سازمان

گفتنــد بــيش از موفقيــت از  انــد مــي بت او بــودهبــه گفتــة نويســنده، بيشــتر مــديراني آــه طــرف صــح
مــديران آارآمــد، نمــاد و مظهــر همكــاري خــلاق و آفريننــدة هــدف مشــترك  . انــد شكســت درس گرفتــه

يكي از وظايف برجستة هر مدير پرورش مـديران ديگـر و فـراهم سـاختن شـرايطي اسـت آـه               . هستند
هـا و     نشـانه «: گويـد   يـك نويسـنده مـي     .  آند گيري و ايجاد دگرگوني تقويت      توانايي آارآنان را در تصميم    

 ».آند صفات رهبران برجسته پيش از هر چيز در پيروان و زيردستان آنها خودنمايي مي

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

 .هراسند و از ضرورت تغيير نميآنند  جديد را درك مي
 تنهـا راه ايـن تيزبينـي و    :هـا نفوذپـذير شـوند    آنند آه مرزها و حريم    رهبران موفق چنان رفتار مي     -٢

 .نفوذپذيري آن است آه همواره با مشتريان، جامعه و دنياي پيرامون در تماس باشند
 را از خـود دور آنـيم آـه     بايـد ايـن تـوهم   :هاي رقابتي است استفاده از نيروي زنان يكي از مزيت     -٣

آنچه نيازمند تحول است، منش زنان نيست، بلكه فرهنگ         . يگانه راه موفقيت زنان تقليد از مردان است       
. هـاي مردانـه نهادينـه شـده اسـت      ها بازي سازماني بايد دگرگون شود، زيرا در بسياري از اين سازمان       

 .هاي مشترك دارند مديران موفق، اعم از زن و مرد صفت
 رهبري يعني آار درست آـردن، در حـالي آـه            :مان و هدف نهايي رهبران موفق، روشن است       آر -٤

ها در مديريت افـراط و در رهبـري تفـريط             در بسياري از سازمان   . مديريت يعني درست انجام دادن آارها     
يـك آارشـناس زن در   . هـا  پرسـند و مـديران از چگـونگي        ها مي   ها و چرايي    رهبران از چيستي  . شود  مي
در سـدة بيسـت و   » .ها مديريت مخصوص اشياء است و رهبري مخصوص انسان  «: يريت گفته است  مد

يكم ما به رهبراني نيازمنديم آه بدانند آنچـه در بلندمـدت اهميـت و ارزش دارد چيسـت؟ بـه رهبرانـي                       
 . آرزو، رسالت و هدف دوردست داشته باشند نيازمنديم آه براي خود آرمان،

هـا بايـد      بيشتر ارتبـاط  . هاي خود صريح و قابل اعتماد باشند         بايد در ارتباط    رهبران :اعتماد آفريني  -٥
 .آند خبرنامه، ويدئو يا ماهواره آار تماس رودررو را نمي. رودررو باشد

و بعـد   .  فكر و تأمل به تنهايي آافي نيست، عمل هم لازم است           :عملگرايي و طرفداري از عمل     -٦
 . گرفتبراي آگاهي از شيوه امور بايد بازخورد

راهـي آـه    . آشاند  هاي برگزيده، انسان را از حاشيه به متن مي           آرمان :هاي پرمعنا   انتخاب آرمان  -٧
شود آرمان سازمان، آرمان همـة آارآنـان باشـد آن اسـت آـه بـراي آنهـا بـا معنـا و منطقـي              سبب مي 

 . باشد
  ه مـأنوس شـوند،    هـاي پيشـرفت      رهبران نه تنها بايد بـا فنـاوري        :هاي پيشرفته   استقبال از فناوري   -٨

 .بلكه بايد بيش از گذشته، به طور عملي با آن سروآار داشته باشند
 :رهبران بايد اگر آوچك هستند دست به آارهاي بزرگ بزنند و اگر بزرگ هستند، افتادگي آننـد                 -٩

هـاي آوچـك از       شـرآت . هـاي بـزرگ هـر دو بخـت موفقيـت دارنـد              هاي آوچك و هم شـرآت       هم شرآت 
آنهـا بـراي برنـده      . هاي خاص خود را دارند      هاي بزرگ نيز مزيت     شرآت. آنند  اده مي هاي نو استف    فناوري

بايد خود را چنان از نـو سـازماندهي         . هاي آوچك سبك بال رفتار آنند       شدن در رقابت بايد مانند شرآت     
 .اي از واحدهاي آوچك، مستقل و قابل مديريت در آيند آنند آه به صورت مجموعه

هاي موفـق،     بيشتر سازمان :  آورند  ها را به صورت فدراسيون در مي        شرآتو سرانجام، رهبران،     -١٠
تـرين راه، بـه خصـوص بـراي           عملي. آميزند  هاي بزرگ و آوچك را درهم مي        هاي برجسته شرآت    ويژگي
 .هاي بزرگ، فدراليسم است شرآت
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وه بـر قـدرت   هـاي فـدرال، عـلا    هاي يكپارچه بهتر است، زيـرا سـازمان   ها از سازمان   آارآرد فدراسيون 
 .تر و سازگارترند و همة مزاياي بزرگي را به اضافة امتيازهاي آوچكي دارند آنها چالاك. نرمش پذيرند

اي اسـت از      هـاي جديـدي دردسـت آـرده اسـت آـه آميـزه               امروزه هر سازمان بزرگي، آنفدراسـيون     
.  دارنـد آننـد و هـدف مشـترك    واحـدهاي متعـدد نيمـه خـودگردان آـه همگـي بـا يكـديگر همكـاري مـي          

 .هاي جهاني است آوآاآولا نمونة اين گونه فدراسيون
 

 
 ـ تدبيرها و رفتارهاي تيمي بخش دوم

هـاي آسـاني چـون     ايـم آـه در تصـرف انديشـه       هايي بـزرگ شـده      آار در سازمان    بيشتر ما مديران آهنه   
ديوانسـالاري  ) ١٩رن  ق ـ(در آن روزگـار     . انـد    وبر يعني پدران نظام ديوانسالاري آلاسيك بوده        فورد، تايلور، 

هـا و رهبـران، ذهنيـت مردانـه           هنوز هم بسياري از سـازمان     . هاي درخشان اجتماعي بود     يكي از پديده  
 .اند امرونهي را آه در ذات آن مدل فرسوده قرار دارد، حفظ آرده

هاي خود دسـت و       رهبران نماد زمانة خود هستند و راهي ندارند مگر اينكه هم با مقتضيات سازمان             
 .جه نرم آنند و هم با واقعيت جديد اجتماعيپن

تواننـد بـا آمـوزش تـدبيرهاي ايـن بخـش از تهديـدهايي آـه متوجـه                   به توصية نويسنده، مـديران مـي      
 . برداري آنند سازمان آنهاست به سود سازمان خويش بهره

 
 ـ درآمد را زياد و ثروت را تقسيم آنيد تدبير نهم

آنم آيا هرگز رهبـران بـه هنگـام دچـار شـدن بـه                  با خود فكر مي    ها  گويد بعضي وقت    نويسندة آتاب مي  
اين فكر يا راه    . انديشيدند يا خير    هاي خود مي    جز آوچك آردن سازمان   " ديگري"تنگناهاي مالي به فكر     
 .ديگر افزايش درآمد است

. آوچك شدن آخرين چاره براي رويارويي با مشـكل مـالي اسـت نـه نخسـتين چـاره                  : افزايش درآمد 
افزايش درآمد تنها راهي است آـه       . ي مقابله با تنگناهاي مالي، نخستين چاره افزايش درآمد است         برا

بايـد راه  . توانند از طريق آن در بلندمدت اعتماد ديگران رانسبت به سازمان خـود حفـظ آننـد             رهبران مي 
 .دارندافزايش درآمد را بازآنيم و از آارآنان بخواهيم با آمك يكديگر در اين راه گام بر

المللـي هـارمن بـدون برآنـار آـردن            هاي شـرآت صـنايع بـين        در همين راستا مديران يكي از آارخانه      
راز موفقيت . وري بيفزايند  درصد بر ميزان بهره٣٠اند   آارآنان آن توانسته٦٠ ,٠٠٠٠  حتي يك نفر از آل

 .شود  منجر ميهايي است آه به افزايش درآمد گيري از آارآنان در ارائة ايده آنها بهره
.  وقتي درآمد زياد شد و سود بالا رفت، رهبران بايد آارآنان را در درآمدها سهيم آنند                :تقسيم ثروت 

تـا  . رسـاند   اين واقعيت آه درآمد مديران به مراتب از آارآنان بيشتر است به اعتماد آارآنان آسيب مي               
شتر از ميانگين درآمد سالانه آارآنـان        برابر بي  ١٤٠همين چند سال پيش ميانگين درآمد سالانه مديران         

اين تفاوت به جاي تقويت روحية آار تيمي، محيط آار را بـين  .  برابر شده است٢٠٠حالا اين ميزان  . بود
 .ها را گرفت بايد جلوي پيدايش اين گونه ذهنيت. آند تجزيه مي" آنها"و " ما"

هـاي رهبـران آن نتيجـه     و شايسـتگي هـاي سـازمان    توان از توانايي     راستي چگونه مي   :نتيجه گيري 
. بخــش باشــد بــه شــرطي آــه نتيجــه . گرفــت؟ واقعيــت ايــن آــه گســترش دامنــة رهبــري لازم اســت  

واگذاري اختيـار لازم    . هاي انساني لازم است، به شرطي آه سودمند باشد          گذاري در سرمايه    سرمايه
اده وجـود دارد و آن      درسرتاسـر ايـن آتـاب يـك معادلـه س ـ          . است، به شرطي آه نتيجـه داشـته باشـد         

  . ميزان سهم در نتيجه آار و دستاوردها=رهبري ثمربخش : معادله اين است آه
: بريم به پايان مي)  از آيين بوداييZen(اين فصل را با سخنان يكي از استادان نامدار طريقه ذن           

 . اختدر رهبري بايد به هردو آار پرد» .نخست پاك آردن روح و روان و سپس شستن رخت تن«
 

 هايي لايق و شايسته پرورش دهيد ـ گروه تدبير دهم
" اسطورة رهبر قـدر قـدرت  "ما به . هاي اين روزگار همخوان نيستند هاي سازماني ما با واقعيت  اسطوره

 .ايم چسبيده" آسا اسطورة مديران هرآول"گرايش داريم و به 
هايي بـه     حتي انسان . دهد  ان مي هاي عصر حاضر افراد را آوچك و حقير نش          هاي حيات بنگاه    چالش

 .بزرگي مايكل ايسنر از بنگاه والت ديسني يا بيل گيتس از بنگاه مايكروسافت
حتي در يك سازمان به تيمـي       . هايي لايق نيازمنديم    در اين زمانه هم به رهبران بزرگ و هم به گروه          

 .يدآ از رهبران نياز داريم و ديگر يك نفر به تنهايي از عهدة آارها برنمي
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جهـان بينـي رفتارهـاي      . را گسسـته اسـت      " نظـام فرمانـدهي پيشـين       "ها رشته     شتاب دگرگوني 
اي از مفهوم قدرت آه اسـاس         امروز برداشت تازه  . هاي شديد شده است     مديريت دستخوش دگرگوني  

 . آن همياري و خرد است، جايگزين مفهوم آهنة قدرت شده است
مثـل  . ها مادي نيستند    ايده. هاي آن است     گرو آيفيت ايده   هاي موفق زمانه ما در      ماندگاري سازمان 

. هـا نيسـتند     از اين گذشـته افـراد رأس سـازمان، فرمـانروا و حـاآم بـر ايـده                 . پروانه هستند زيبا و گريزپا    
 . ها هستند سپارند آه واجد آن ايده هاي درخشان قدرت را به آساني مي ايده

هـا را آـانون       آنهـا آارگـاه   . داننـد آـم نيسـت       زدبگيـري مـي   امروز شما و آارآناني آه خود را بردگان م        
راسـتي  . آننـد  مصرف حـس مـي   ارزش و بي ها آارآنان خود را بي      در اين آارگاه  . دانند  عذاب و اندوه مي   

هـاي شايسـته و لايـق همـواره           گـروه . هايي شايسته تبديل آـرد      ها را به گروه     توان اين گروه    چگونه مي 
 .ي به الهام الهي وصل هستندآنند آه گوي چنان رفتار مي

 
 ـ عضويت در گروه را به امتياز تبديل آنيد تدبير يازدهم
ايـن امتيـاز از آن بابـت نيسـت آـه آـار ايـن                . شود  هاي لايق و شايسته امتياز محسوب مي        آار در گروه  

ر افراد بخش است و د انگيز و لذت ها با نشاط تر است، بلكه به خاطر آن است آه فرآيند آن هيجان           گروه
 .آورد تحول آيفي پديد مي

تواند براي مـديران      اند آه مي     نكته ساده رسيده   ١٥هاي خود به      نويسندة آتاب و بيدرمن در بررسي     
 . سودمند باشد

نخسـتين تكليـف ايـن اسـت آـه افـراد بـا              : شـود   هاي بـزرگ آغـاز مـي        بزرگي و عظمت با انسان     -١
نظير برسند آـه بـا اسـتعداد، بـاهوش و             وردهاي بي توانند به دستا    آساني مي . استعداد را جذب آنيم   

 .نوآور باشند
هــاي بــزرگ و لايــق، محاســن را   رهبــران گــروه:هرگــروه شايســته و لايــق، رهبــري پرتــوان دارد  -٢

 .آنند فهمند و براي تحقق اين دو امر محيط مناسب را ايجاد مي شناسند، آار را مي مي
هاي   حل   گره بيشتر مشكلات مهم با راه      :گرندهاي شايسته و رهبران شايسته مكمل يكدي        گروه -٣

تازان و عصر آساني آه به تنهايي از پس مشكلات برآيند             عصر تكاوران و يكه   . شود  جمعي گشوده مي  
 .آنند نه خودآامانه هاي بزرگ مصممانه آار مي رهبران گروه. سپري شده است

وق و اسـتعداد را چگونـه       داننـد ذ    هاي بزرگ عاشق ذوق و اسـتعداد هسـتند و مـي             رهبران گروه  -٤
دانند آه سياست جذب نيروهـاي   آنند مي هاي بزرگ و شايسته آار مي  آساني آه در گروه    :پيدا آنند 

 .تازه نفس سبب اعتلاي خودشان خواهد شد
 در ايـن  :تواننـد بـا هـم آارآننـد      هاي بزرگ و شايسته، آانون افراد مستعدي است آـه مـي             گروه -٥

شود و يگانه تعهـد   آيد، توجه به صفات و رفتار خاص افراد آمرنگ مي   ن مي ها وقتي پاي آار به ميا       گروه
 .اجتماعي واقعي افراد، تبادل اطلاعات و پيشبرد آار است

هـا جايگـاه مؤمنـان اسـت، نـه             اين گـروه   :آنند آه رسالتي خاص دارند      هاي بزرگ گمان مي     گروه -٦
آنند بـا معنـا و ارزشـمند     ي آه ميشود آه هر آار  مقصد هدف جمعي و روشن آنها سبب مي       . دودلان
 .شود
 آسـاني آـه     :شـود   اي اسـت آـه بـا پلـي بـه سـرزمين اصـلي وصـل مـي                    هر گروه بزرگ، جزيره    -٧

هـا   اعضـاي ايـن گـروه   . آننـد بايـد از ايـن دنيـا آنـده شـوند       آوشند تا دنيا را دگرگون آنند حـس مـي     مي
 .اند فرهنگ خاص خود را دارند و سرشار از نشاط و شادابي

 سرچشمة اصلي توان آنها اين تصور اسـت آـه           :دانند  هاي بزرگ، خود را بازندگان برنده مي       گروه -٨
وپـا    تـر، امـا دسـت       دانند آه جـايزه را از دسـتان ناشـي رقيـب بـزرگ               هايي مي   رسيده  دوران  به  خود را تازه  
 .ربايند چلفتي مي

سـبب  وجـود دشـمن     .  جنـگ بـدون دشـمن بـرد نـدارد          :هـاي بـزرگ همشـه دشـمن دارنـد           گروه -٩
 .شود برانگينخته شدن و گرم شدن تنور رقابت و موجب تجهيز قوا و بازشناسي خويش مي

هـا آـانون      اين گروه : بند دارند    بر چشمان خود چشم     آنند،  هاي بزرگ آار مي     آساني آه در گروه    -١٠
ايـن افـراد هرگـز    . هـا را بـه واقعيـت تبـديل آننـد         آوشـند تـا آرمـان       ناپذيرآـه مـي     افرادي است خسـتگي   

 .توانم آارم را شروع آنم پرسند آي مي پرسند دستمزد اين آار چقدر است؟ مي ينم
بيني براي آساني آه درگير آارهـاي بـزرگ     خوش: هاي بزرگ خوشبين هستند نه واقع گرا     گروه -١١

 . شرطي است لازم آنند، العاده هستند زير فشار آار مي و مشكلات فوق
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 علـت مسـموم بـودن فضـاي         :شـود    سـپرده مـي    هاي بزرگ آار مناسب بـه فـرد مناسـب           درگروه -١٢
رهبـران خردمنـد   . شود   افراد واگذار نمي    ها اين است آه آارها به تناسب شايستگي         بسياري از آارگاه  

 .دهند آه سزاوار آن است به هر آس آاري را مي
 افـراد   :آننـد   هاي افراد را برطرف و آنها را از فكر امور فرعي آزاد مـي               ها نيازمندي   رهبران اين گروه   -١٣

انـد، آارهـايي آـه سـبب شـكوفايي ذوق و اسـتعداد آنهـا               مستعد و برجسته خواهان آارهاي پرچالش     
هـاي يـك جـور، سـاعت آـار معـين و ديگـر قواعـد اسـتبدادي خبـري                       هاي بـزرگ از لبـاس       در گروه . شود

ان ايـن   رهبـر . سـالاري اسـت     هاي نظام ديوان    نيست، چيزي آه به آن نياز دارند حفاظت در برابر دخالت          
هاي آزار دهنده در پي ايجاد خشـنودي خـاطر آارآنـان و در نتيجـه رسـيدن بـه                      ها به جاي مراقبت     گروه

 .دستاوردهاي بزرگ هستند
هـا عاشـق فرآينـدهاي      اگر چـه آارآنـان ايـن سـازمان    :انديشند هاي بزرگ به نتيجه آار مي  گروه -١٤

ها تازماني ادامه دارد آـه آـار بـه        ش اين گروه  تلا. دانند آه هر فرآيند پاياني دارد       خلاق هستند، اما مي   
 .نتيجه دلخواه برسد

پـاداش  . هاي پيچيده را بگشايند آوشند تا گره هاي لايق مي    گروه .آار بزرگ، نوعي پاداش است     -١٥
دلخوشـي و پـاداش آنهـا همـان فرآينـدهاي خـلاق اسـت و هـيچ چيـز                    . اين آـار پـول يـا افتخـار نيسـت          

 .اطر، سبب خشنودي آنها شودتواند به اندازه رضايت خ نمي
 

 ـ خبرگان را جذب آنيد، نگهداريد و بالا بكشيد تدبير دوازدهم
يكي . تنها بايد در جذب نخبگان زبانزد باشند، بلكه بايد منش حفظ آنها را داشته باشند                رهبران امروز نه  

ه بخت هـم در  البته گزينش آاري است آ . هاي رهبر گزينش افراد مناسب است       ترين مسئوليت   از مهم 
بيني آرد، حتي اگر پـاي عقـل گـروه     توان همه چيز را درست و دقيق پيش   هميشه نمي . آن نقش دارد  

 .هم در ميان باشد
علاوه بر گزينش و به آارگيري افراد مناسب، بايد در سازمان فرهنگ احترام، توجه و اعتماد آفريده و        

 .برداري آنند ود بهرهبه افراد فرصت داده شود تا به طور آامل از قريحة خ
بـه جـاي اينكـه افـراد را بـه خـاطر             . جا شـده اسـت      در دو دهة گذشته آانون توجه آسب و آار جابه         

آننـد و بـه جـاي         شان استخدام مي    آنها را به خاطر نقش و سهم        شان استخدام آنند،      استفاده از وقت  
وآـار، اسـتعداد يعنـي        آسـب نخبـه آيسـت؟ در عـالم        . تكيه بر نيروي آار ساده در پي نخبگان هستند        

آـار  . انديشـند   داشتن توانايي خلق ارزش براي ذينفعان، صاحبان ذوق و قريحه به اعتلاي سازمان مـي              
رهبـران بـزرگ از اسـتعدادهايي آـه در اختيـار دارنـد بـه              . اي است از ابتكار، آفرينندگي و نبوغ        آنها آميزه 

 .آنند هاي نو پشتيباني و خدمات آنها را جبران مي آنها از صاحبان ايده. آنند بهترين شكل استفاده مي
به هر آس بايد 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 آرد
. هاي بزرگ اسـت     هاي مهم رهبران در گروه      تامروزه گزينش نخبگان و نگهداري آنها يكي از مسئولي        

هـا جلـب بهتـرين     بهتـرين نخبـه  . هاي استخدامي آمـابيش برادارنـه اسـت    هاي برجسته، روش   در گروه 
. نخبگان همـواره در جسـتجوي آزادي، شـعور، بالنـدگي، آرمـان و رسـالت هسـتند           . شوند  ها مي   محيط

  آنهـا دنبـال دفـاتر پـرزرق و بـرق،     . تيبان آنها باشـد بيشتر نخبگان در جستجوي محيطي هستند آه پش    
هـاي   وعـده . در چشـم آنهـا آزادي خـلاق و فرصـت عمـل ارزش دارد        . مزايا و امتيازهاي شغلي نيسـتند     

 .شود آاذب و امنيت شغلي سبب جذب آنها نمي
 را بهتـر     زيرا آنها روح و روان شـرآت        به آارآنان آنوني خود به چشم بهترين منبع گزينش نگاه آنيد،          

ها نيمـي از همكـاران جديـد را بـه سـفارش همكـاران آنـوني                  اي از شرآت    پاره. آنند  از ديگران درك مي   
 .شود هاي استخدامي مي آنند و اين آار سبب آاهش هزينه استخدام مي

در نگهـداري   . پس از گزينش فرد نخبه، از او چنان استقبال آنيد آه موجب تسريع موفقيـت او شـود                 
رهبران امـروز آـافي نيسـت فقـط بـه دانسـتن نـام و                . ل به عقل سليم شيوه رايج نيست      نخبگان توس 

نخبگـان هـر آن     . در آنها بايد منش حفظ نخبگان وجود داشته باشد        . آوازه در جذب نخبگان دلخوش آنند     
در عصـر   . توانند شرآتي را ترك آنند و به شرآت رقيب بپيوندند يـا خودشـان رقيـب شـرآت شـوند                     مي

اند، بلكه نقـش يگانـه منبـع پايـدار            ها تبديل شده    ترين دارايي شرآت    آارآنان نه فقط به بزرگ        اطلاعات،
وقـت تلـف آـردن را مبنـاي ارزيـابي قـرار ندهيـد، بلكـه حاصـل آـار و                      . اند  مزيت رقابتي را نيز حفظ آرده     

 .عملكرد را ملاك بگيريد
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نخبگـان را بـا آسـاني       : ان پيشنهاد آـرد   توان به عنوان بهترين راه استفاده از نخبگ         چند شيوه را مي   
آنهـا را   . هـاي مخصـوص بدهيـد       بـه آنهـا مأموريـت     . هاي آنها خوب است در يك تيم قرار دهيد          آه توانايي 

حاصـل آـار نخبگـان بايـد در         . هـايي بكنيـد آـه در سـطح زيـاد قابـل تكثيـر و توزيـع باشـند                     درگير فرآورده 
هاي تبليغاتي يـا سـهيم آـردن آنهـا در             ان در آگهي  معرفي نخبگ . تر توزيع شود    سطحي هرچه گسترده  

 .تواند ترفندهاي مناسب باشد فروش مي
نقش جديد مديران و رهبران چيست؟ نخستين نقـش مـديران پشـتيباني، ايجـاد نظـم و بـه حرآـت                   

پولينـگ  . نقش رهبر آزاد ساختن و شكوفا سـاختن نخبگـان اسـت           . درآوردن افراد نخبه و مستعد است     
(Poling) تـرين    يكـي از مهـم    «: س هيئت مديره و مديرعامل پيشين شرآت فورد موتورز گفته اسـت            ريي

تك آارآنان خود  تراز شود اين است آه قدرت معنوي و خلاق تك     آارهاي هر سازماني آه بخواهد جهان     
ا در رهبران براي تشديد تفكر خلاق در آارآنان وقـت، حمايـت و ابـزار لازم ر         . را آزاد و از آن استفاده آند      

 .دهند اختيار آنها قرار مي
آنها اختيار و مسئوليت لازم را به آارآنان . بخش آارآنان در آارهاي بزرگ هستند    رهبران بزرگ الهام  

گذرد، مديران به جاي مقيد آردن آارآنان و مجريان، خـود را بـه صـورت                  هر روز آه مي   . آنند  تفويض مي 
انـد آـه اشـتباه آـردن          مـديران شايسـته آسـاني     . آورنـد  همكار و مشـوق آنهـا در مـي           راهنما،    مشاور،

جـان  . دهنـد بـدون تـرس نظـر مخـالف خـود را بيـان آننـد          دانند و به آنهـا اجـازه مـي          آارآنان را مجاز مي   
در عصـر صـنعت مـديرعامل در    «: گويـد   مديرعامل پيشين شرآت اپل آامپيوتر مـي (J. Scally)اسكالي 

 شنيدن حرف هيچكس نبود، اما در عصر اطلاعات، وظيفة      نشست و مجبور به     صدر سلسله مراتب مي   
جگ ولش مديرعامل پيشين جنـرال الكتريـك در         » .هاي آنان است    مدير گوش دادن به حرف افراد و ايده       

گرفـت، بـه حـرف        جلسات رودرروي مرآز آموزش آن شرآت نقش مربي، مشاور و معلم را برعهده مـي              
تر از همه با آنها از نظر فكري بـده و بسـتان            زد و مهم    رف مي براي آنها ح    داد،    آنندگان گوش مي    شرآت
 .آرد مي

 براي برانگيختن نخبگان موجود بايد محيط آار حاميانه باشد تا آارآنان بتوانند شاداب، خلاق و نوآور                
مديران دانا براي تشويق آارآنان فعال، امكان سهيم شدن در سهام و سـود شـرآت را فـراهم                . بمانند
 .آنند آه اول آارآنان اضافه حقوق بگيرند و بعد مديران  و آاري ميآورند مي
 

 ها را به عظمت رهنمون شويد ـ تيم تدبير سيزدهم
هـاي    ترين عاملي آه برسـازمان       رهبر پرسيده بود به نظر شما مهم       ١٨٠ها مجله اآونوميست از       تازگي

 اينك نوع رهبري عـوض شـده اسـت و           .گذارد چيست؟ دوسوم آنها گفته بودند تيم و گروه          آينده اثر مي  
پيـدايش گـروه،   . آننـد  راه آنند خطـا مـي   توانند همه آارها را روبه  آنند يك تنه مي     آساني آه گمان مي   

و مـرگ اسـطوره جـان      " عصر مردان بـزرگ   "تيم، انجمن، شرآت، ذينفعان و همكاران نشانه پايان يافتن          
 .است) آرد ميهنرپيشه امريكايي آه نقش قهرمانان را بازي (وين 

 عوامل چهارگانه
هـاي قـرن بيسـت و يكـم           هـا در سـازمان      ها و گروه    ها، شبكه   آنندة نقش برتر تيم     اين چهار عامل توجيه   

 :هستند
 مديريت مشارآتي -١
 شدن و پيدايش فناوري سرعت و پيچيدگي دگرگوني ناشي از جهاني -٢
روسـيه، افـزايش قـدرت      فروپاشي قدرت   (انداز جغرافياي سياسي      هاي بزرگ در چشم     دگرگوني -٣

 )چين و در نهايت عدم تعادل و ناپايداري
آسي، محروميـت     آنند و دچار حالت بي      از جهت فردي، شمار آساني آه احساس تنهايي مي         -٤

 اند بيشتر شده است  اضطراب و گاه سوءهاضمه شده از قدرت،
ر آسـاني آـه بـه       نويسـد شـما      مـي  (Putnam)نويسندة آتاب در توجيه عامل اخير به نقل از پـوتنم            

. اند زياد شـده اسـت       هاي يك نفره رو آورده      جمعي و مسابقات به بازي      هاي دسته   جاي شرآت در بازي   
 .پوتنم به اين نتيجه رسيده است آه ميزان مشارآت مردم به شدت آاهش يافته است

اي تنهـايي   نظر از شاداب ساختن توان مغزي اعضا براي زنده ماندن در اين دني              ها صرف   ها و تيم    گروه
آار رهبران نوعا اين است آه جهت را مشخص آنند و به آار معنا بدهند به طوري                 . آسي مؤثرند   و بي 

رفتـار بـا    "اما بسياري از رهبران در گذر زمان صاحب هنر ظريـف            . آه قلب و روح و روان افراد تكان بخورد        
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تـر شـده بـه مراتـب        الخوردهاسـتيو جـابز بنيانگـذار شـرآت اپـل آـامپيوترز، هرچـه س ـ              . شوند  مي" مردم
 .تر شده است شايسته

هـاي    تواننـد بـه آمـك گـروه         هـا مـي     هاي واقعي و سازنده مثـل اعجـاز اسـت، امـا شـرآت               مشارآت
 .اندز ممكنات را پيش رو دارند رهبران نمونه و نادر چشم. ها را تكرار آنند برجسته معجزه

 احاس توانايي در عمـل آـردن بـه رسـالت            بيني و   هاي ممتاز، ضرورت خوش     هاي گروه   از ديگر ويژگي  
ايماني   رهبراني بودند اميدآفرين و دشمن بي(Mc Gregor) و مك گرگور (Maslow)مازلو . خويش است

 .در مخيلة آنها ناشدني وجود نداشت. و ناباوري
 

 ـ براي خودتان گروهي ممتاز درست آنيد تدبير چهاردهم
هـاي موفـق ايجـاد        د را در دفتر آار و آارخانه به آار بنديم و گـروه            هاي نبر   هاي ميدان   امروز ما بايد تجربه   

هاي ما بايد چنين حال و هوايي         سازمان. هاي ممتاز شبيه آرمانشهر، زنده و جاندار هستند         گروه. آنيم
گروه ممتاز بايد داراي آرمان باشد، آرمان بايد مفهومي عميق داشته باشد، بايد نـوعي               . داشته باشند 

چنين گروهي علاوه بر آرمان     . رگون آردن جهان مرتبط باشد و متضمن رسالت خدايي باشد         با هدف دگ  
 . ها براي تحقق آن آرمان را نيز داشته باشد گيري از فرصت بايد توان بهره

رهبـران  . شـود   هـاي بـزرگ در نـوع خـود تحـول و انقـلاب محسـوب مـي                   هاي گروه   بسياري از ساخته  
آه گروه و افراد خود را جذب و از آنها حفاظت آنند، هنر ديگـر ايـن رهبـران                   راستين اين توانايي را دارند      

هـا مـانع خلاقيـت گـروه          گذارنـد بـوروآرات     آنهـا نمـي   . داشتن پيوندهاي نيرومند با دنياي پيرامـون اسـت        
 . هاي برجسته، رهبران خلاق دارند، رهبراني آه محافظ نيز هستند گروه. شوند

شناس هسـتند و پرورنـده ذوق    آنها هنرشناس ونخبه.  ذائقة آنهاستگونه رهبران در    برجستگي اين 
 .و استعداد

رهبر آسي است آه بـه دنيـاي بيـرون          . تخصص و وظيفه رهبر اين است آه پيوند با بازار را پيدا آند            
او رؤيـافروش   . بـرد   رود و حاصل نبوغ خلاق اعضاي گـروه را بـراي مـديران و مجريـان بـه ارمغـان مـي                       مي

 .فروشد آه از آن فاصله دارند را به آساني مياست و آن 
 مشتاق، حامي و پشتيبان رؤياها، پاسدار هدف و خواست گروه، اميددهنده             اند  رهبران شنوندگاني 

 . گير و نتيجه
توانيم آنها    ها را ايجاد بلكه مي      توانيم اين گروه    اگر ما بتوانيم به چند پرسش پاسخ دهيم نه تنها مي          

 :ها ما پرسشو ا. را حفظ آنيم
 باهم بودن ما در اينجا چه حكمتي دارد؟ ‐
 خواهيم چه چيزي را توليد آنيم؟ مي ‐
 اين آار از ديد ما چه معنايي دارد؟ ‐
 .شود آه با انگيزه بمانيم چه عاملي سب مي ‐

پاسخ نويسندة آتاب به اين پرسش مديران آه چقـدر از اطلاعـات را بـه آارآنـان بـدهيم و چقـدر را                        
توانيـد مبادلـه آنيـد، امـا تـا جـايي آـه سـبب                  ها را هر چه مي      آگاهي«: ريم اين است    براي خود نگهدا  

انداز سازمان، هم هدف و هم مخـاطرات راه را            هاي بزرگ هم چشم     رهبران گروه » .ترس آارآنان نشود  
سرانجام اينكه اگر نتوانستيد گروه بزرگي را پيـدا آنيـد آـه بـه عضـويت آن                  . دهند  به آارآنان نشان مي   

 .رآييد خودتان دست به آار شويد و اين گروه بزرگ را خلق آنيدد
 

 ـ راز و رمز همكاري خلاق را ياد بگيريد تدبير پانزدهم
هاي مهم به همكاري هماهنگ انبوه افـراد بـا اسـتعداد              در دنياي پيچيده و پيشرفته امروز، اجراي پروژه       

هـا و     اسـطوره . آنـيم   جمعـي مقاومـت مـي     با ايـن همـه مـا در عمـل در مقابـل فكـر خلاقيـت                  . نياز دارد 
گـزينش افـرادي آـه در رشـته مربوطـه قريحـة خـاص دارنـد                 . انـد   هـا در تقابـل      هاي ما با واقعيـت      افسانه

هاي بزرگ هميشـه ضـد        افراد شاغل در گروه   . هاي آارآمد و بزرگ است      نخستين سنگ بناي مشارآت   
گـرا   هـاي بـزرگ واقـع    گـروه .  منصـب نيسـتند  اند و هرگز دنبال سلسله مراتب و رسيدن به مقام و     قاعده
 . بين هستند آنها سرزنده و پرنشاط و به طور غيرمعقول خوش. نيستند

هـا هسـتند از    بيشتر آسـاني آـه در ايـن گـروه      . هاي بزرگ است    آنجكاوي، يكي ديگر از ارآان گروه     
ذهـن تشـنه و     "ي آنهـا    ويژگ. روند  آنها دنبال آارهاي ساده نمي    . هاي فردي درخشان برخوردارند     مهارت
 . آنهاست" بي قرار
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اي آـه زبـان خـاص،         آورنـد، قبيلـه     افزون براين، آنان همكاران خلاق را بـه عضـويت قبيلـه خـود درمـي               
 .هاي خاص دارد هاي خاص، لباس و سنت شوخي

هنـوز همـه    . سـتايي در مـا وجـود دارد         با اين همه صحبت از تيم و آار تيمي، باز هم ميل به قهرمان             
امـروز ديگـر دوره   . دهنـد  هـايي اسـت آـه آارهـاي بـزرگ را يـك تنـه انجـام مـي                    ما در پي هرآول     چشم

آنـد و   روز بيشتر مقيـاس جهـاني پيـدا مـي        دادوستدهاي روزگار ما روزبه   . آارهاي يك تنه گذشته است    
هـاي مهـم      گـذاري و پـروژه      سـرمايه . آنـد   ها را تشـديد مـي       هاي مداوم فناوري دامنه دگرگوني      دگرگوني

ي هم آار آنند و بـا راهبـري و نظـارت              پا  هايي است مرآب از افراد نخبه و با استعداد تا پابه            نيازمند تيم 
 .رهبران خلاق، به سوي هدف مشترك و انجام آار، گام بردارند

 
 قدرت رهبري

بـاب  . شـود   حاصـل نمـي   " گروه بـزرگ  "هر قدر نخبگان را آنار هم جمع آنيم به خودي خود از جمع آنها               
توده آردن آارآنان «: گفت آرد همواره مي  زيراآس را اداره مي١٩٧٠همتايي آه در دهه   لور مدير بي  تي

هاي برجسته عاشق افراد      رهبران گروه » .شود  خوب و برجسته لزوماً موجد گروه بزرگ و برحسته نمي         
 .دانند آه اين افراد را چگونه پيدا آنند مستعد و شايسته هستند و مي

دانند آه هـر آدم       اند، اما اين نكته را هم مي        هاي بزرگ به ارزش نوابغ آگاه       هبران گروه گرچه تمامي ر  
نكتة مهم اين اسـت آـه همـة آسـاني آـه بـا يكـديگر                 . اي لزوماً توان همكاري و همياري را ندارد         نابغه

شـان    آنند بايد رسالتي يكسان داشته باشند و بتواننـد سـبب برآشـيدن هـدف مشـترك                  همكاري مي 
 . نه فروآشيدن آنشود

هـاي بـزرگ آن اسـت آـه معمـولاً افـراد از رهبـر گـروه                    هـاي گـروه   )پـارادوآس (نمـايي     يكي از تناقض  
رهبر بربال همكاران خود . هاي افراد است خلاقيت رهبر چنين گروهي در آزاد ساختن توانايي    . ترند  زيرك

 .گيرد اوج مي

 رفتار با دشمن
هـا از افـراد و        هاي برجسته، دورآردن دسـت بـوروآرات         گروه هاي رهبران   ترين مسئوليت   يكي از مهم  
انجـام ايـن قبيـل آارهـا اغلـب مسـتلزم آن اسـت آـه رهبـر از قريحـه و نبـوغ واقعـي                           . محيط آار است  

هـا آنـار بيايـد تـا بتوانـد حاصـل آـار گـروه را از          رهبر در عين حال بايد بتواند بـا بـوروآرات  . مند باشد  بهره
 . مهلكه نجات دهد

هـاي    گـروه . نـه در درون خانـه       شود آه دشمن بيـرون در باشـد،           ترديد خلاقيت وقتي شكوفا مي    بي  
در . دشـمن بـود  . ام.بـي .در شرآت اپل آـامپيوترز، آي   . بزرگ و برجسته همواره براي خود دشمن دارند       

در مـك دونالـدز، نقـش       ." پپسـي را نـابود آنيـد      "رسـيد آـه       راهروهاي آوآاآولا اين شعار به گوش مـي       
 .يطان بزرگ به شرآت برگر آينگ واگذار شده استش

ويژگـي آشـكار در     . انـد   آوشي خو آرده    گروهايي بزرگ با هيجان عجين هستند و همه نيز به سخت          
هـايي آـه نويسـندة آتـاب ديـده اسـت آـار                در گـروه  . بيني پندارمآبانه آنهاست    ها، خوش   همه اين گروه  

 .دانستند انا ميآنها خود را در هر آاري تو. هرگز نشد نداشت
هــاي ناشــي از  گرايــي پــادزهر افســردگي و دشــمن همــة بيمــاري  گويــد واقــع يــك روانشــناس مــي

هـاي بـزرگ معنـاي شكسـت و ناآـامي را              گـروه . افسردگي از جمله دشـمن احسـاس نـاتواني اسـت          
 . دانند نمي
 

 ـ از پس سرعت و پيچيدگي برآييد تدبير شانزدهم
 متاثر است از سرعت برخورد مسائل با آنهـا و ميـزان              رروي مديران، به نظر نويسندة آتاب مشكلات رود     

ــدگي آن مســائل  ــدپيچ    . پيچي ــدگي وي از واژة تن ــدي و پيچي ــب تن ــراي نشــان دادن ترآي  (Replexity)ب
 .استفاده آرده است

پيامـد ايـن    . دهـد   فناوري اطلاعات و ارتباطات، نه تنها شدت بلكه نوع رهبري مورد نيـاز را تغييـر مـي                 
امـا  . هـاي ناشـي از آن اسـت       اسـتقبال مـديران از آـار بـا فنـاوري پيشـرفته و دگرگـوني                 يير و تحـول،   تغ

 . آنند بسياري از مديران از اين بابت احساس آرامش و آسايش نمي
همچنـين بـراي    . فناوري اطلاعات درچگونگي سازمان آينـده اثرهـاي عميـق دارد            به گمان نويسنده،    

 .فت استرهبران باعث معرفت و پيشر
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 توانند بكنند؟ مديران چه مي
 :براي هماهنگ شدن با تندپيچ، نويسنده سه اقدام زير را به خواننده پيشنهاد آرده است

  دنبال بازخورد باشيد -١
 هاي ناگوار را بنويسد  خاطره -٢
 .خواهيد شما روانپزشك نمي. هاي مشاوران و مربيان خود را بخوانيد  چند زندگينامه و آتاب -٣

 ا چه بايد بكنند؟ه سازمان
 :توانند به آارآنان خود در مقابله با تندپيچ آمك آنند ها با انجام ده آار ساده مي سازمان
  دست از يادگيري برندارند -١
  سازمان را طوري دگرگون آنند آه سبب بالندگي آارآنان شود -٢
  از مربيان لايق استفاده آنند -٣
  راستگويي را تشويق آنند -٤
 نندگويان را تشويق آ  رك -٥
 فرصت تجارت متنوع را فراهم آنند  در درون سازمان،  -٦
 المللي افراد را بيشتر آنند هاي بين شمار ماموريت -٧
  آارآنان را در حالت تحير و شگفتي نگهدارند -٨
  آاري آنند آه نامشان در دفترچه راهنماي تلفن باقي بماند  -٩
 . وجود صفات مردانه و زنانه را در آار رهبري مغتنم بدانند-١٠

او . در مورد ويژگي آخر، نويسنده قبول ندارد آه جنسيت عامل تعيين آننده و اصـلي رهبـري اسـت                  
بسـته بـا اينكـه شـرايط مقتضـي          . گويد مسئلة مهم داشتن توانايي توأمان لطافت و زمختي است           مي

 .آدام حالت باشد
 
 
 

 ـ مديريت و رهبري نمونه بخش سوم
رهبـري  . هاي خلاق، زيـرك و رقـابتگر باشـد          اصل آن سازمان  رهبري نمونه، نوعي از رهبري است آه ح       

نمونه عبارت است از ظرفيت پيشگامي در خلق سـاختاري اجتمـاعي و طراحـي سـازماني آـه بتوانـد           
 . بخش آارآنان در پيروي از او شده، سرماية معنوي توليد آرده و مزيت رقابتي به دست آورد الهام
 

  را آزاد آنيدـ نيروي فكري آارآنان تدبير هفدهم
دشـوارترين آـارمن ايـن اسـت آـه نيـروي فكـري موجـود در                 «: گفت  ترين مديران اروپا مي     يكي از پرآوازه  

يك بار هـم مـديران مايكروسـافت        » .گذاري معنوي همين آار است      سازمان را آزاد آنم، اساس سرمايه     
 ».هاست ترين دارايي ما در اين شرآت، نيروي تخيل انسان مهم«: گفتند مي

نويسندة آتاب محـيط    . سرماية معنوي يعني انديشه، خيال، و بينش آه سرچشمة نوآوري هستند          
نامـد و معتقـد اسـت آـه چـالش رهبـران ايـن دوره بـا            مـي " هرج و مرج سازمان يافتـه     "آار اين زمانه را     

 از محـيط پايـدار خبـري نيسـت و همـه چيـز در حـال                  ٢١در سـدة    . چالش رهبران قرن بيستم فرق دارد     
مـديران و رهبـران نيـز       . ها را نامتصل آرد     ها بايد سازمان    براي رويارويي با اين دگرگوني    . گرگوني است د

 .هاي انساني را هم درك و هم توليد آنند  زيرا بايد سرمايه شوند، ها متحول مي پاي سازمان پابه
وليـد سـرماية    توانـد پابرجـا بمانـد مگـر اينكـه رهبـران آن بـه مسـئله چگـونگي ت                     هيچ سازماني نمي  

 ٢٠٠ دلار و موتورولا سالانه      ٤٠٠٠شرآت اينتل سالانه براي آموزش و پرورش هر فرد          . انساني بپردازند 
از جمـع   % ٤به گفتـة جـك ولـش مـديرعامل پيشـين جنـرال الكتريـك معـادل                  . آند  ميليون دلار خرج مي   

آـار مـن گـوش       «:گويـد   او مـي  . شـود   حقوق و دستمزد شرآت صرف آموزش و پرورش و آارآموزي مـي           
هـاي خـوب و       هـا و ايـده      تحقيق آردن، انديشيدن، اشاعه فكر و قراردادن افراد در معرض انديشـه             دادن،  

 ».نمونه است
هاي آارآنان خويش در سرتاسر جهان، يك مـدير ارشـد را در               گيري از دانايي    جنرال موتورز براي بهره   

هـاي آن     ت را در مجموعـة عظـيم سـازمان        مقام مديريت يادگيري منصوب آـرده اسـت تـا توزيـع اطلاعـا             
 .شرآت هماهنگ آند
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 آفرينش مبناي اجتماعي براي توليد سرمايه معنوي
 داشـتن ظرفيـت رهبـري در        ٢١ام آه رمز رسـيدن بـه مزيـت رقـابتي در سـدة                 من به اين نتيجه رسيده    

د درآمـد    درص ـ ٤هـا دسـت آـم         اي از شـرآت     پـاره . آفريدن و ساختن طرح، زايندة سرمايه معنوي اسـت        
تـر آـردن      راز و رمز رسيدن بـه مزيـت رقـابتي، گسـترده           . آنند  سالانه خود را صرف آموزش و پرورش مي       

 .ظرفيت و توان رهبران در افزايش سرماية معنوي است

 قمار مرگ و زندگي
رهبران بايد  . وآارها يا بايد متحول شوند يا بميرند        آسب. هم اينك ما درگير قمار مرگ و زندگي هستيم        

عـلاوه بررهبـران، پيـروان نيـز        . گيري از توان فكـري آارآنـان خـود را فـردي و جمعـي آغـاز آننـد                    ار بهره آ
هـاي مـرتبط بـا آارشـان      هـا و مهـارت   آنها نيز بايـد درصـدد فراگيـري و آـاربري دانـايي           . مسئوليتي دارند 

 . باشند
يـروان بـزرگ برسـاختة     رهبـران بـزرگ برسـاختة پيـروان خـود و پ      به نظر وارن بنـيس نويسـنده آتـاب،        

. پـرورش و اشـاعة روحيـه همكـاري خـلاق آـاري اسـت سـترگ و پرزحمـت                   . رهبران خويش قرار دارنـد    
رهبران بهتر است به جاي آوچك آردن شرآت بكوشند تا از قدرت آفرينندگي آارآنـان بـراي بـازآفريني         

المللـي هـارمن،      ينجالب اينكه سيدني هارمن يكي از رهبران شرآت صـنايع ب ـ          . شرآت استفاده آنند  
 . درصد بيشتر آرده است٣٠وري را  بي آنكه آسي را اخراج آند، بهره

تـر از سـرماية معنـوي و آزاد سـاختن نيـروي فكـر، انديشـه،                   به گمان نويسنده آتاب، هيچ چيز مهـم       
بيل گيتس به عنـوان نمونـة زنـدة ايـن طـرز فكـر               . زايي، دانش چگونگي انجام آار و نوآوري نيست         خيال
 ». قدرت تخيل آارآنان آن است يگانه دارايي مايكروسافت،«: ه استگفت
 

 نفعان تلاش آنيد  ذي ـ به خاطر منافع بلند مدت همه تدبير هيجدهم
ها نوعي تعادل و موازنه ايجـاد   نفعان را در نظر بگيرد و بايد در بين اين گروه   رهبر اين زمانه بايد همة ذي     

خــاطر منــافع ســهامداران و افــزايش ارزش ســهام شــرآت فعاليــت هــا فقــط بــه  بســياري از بنگــاه. آنــد
 .اعتناست اما اين ديدگاه به منافع ساير ذينفعان از جمله آارآنان، مشتريان و جامعه بي. آنند مي

 ها بايد از نوع بلند مدت باشد جهت گيري
مشـتريان و جامعـه     تـأمين آننـدگان،       در برابـر آارآنـان،        هـا عـلاوه برسـهامداران،         رهبران همة سـازمان   

.  امــا يگانــه مســئوليت رهبــران نيســت آفــرينش ثــروت هــر چنــد مهــم و لازم اســت،. پاســخگو هســتند
هايي آـه بـه جـاي حرآـت           هاي اقتصادي نشان داده است آه عملكرد شرآت         بنيانگذار شوراي اولويت  

 .شود ميآنند سال به سال بهتر  انحصاري در خط سهامداران، در جهت علائق ذينفعان حرآت مي

 جامعه موقت
هـاي روانـي و اقتصـادي         ها و هزينـه     ها و لرزش    به قدر آافي به تكان    " دنياي جديد رهبري شجاعانه   "آيا  

هاي رفاه آنوني آن است آه با وجود اين همـه رفـاه،               پنهان در جامعه موقت توجه دارد؟ يكي از تناقض        
 .آنند تر احساس خشنودي و رضايت مي روز آم شهروندان عادي روزبه

به گفتة نويسندة آتاب بـراي آنكـه بـه رهبـران واقعـي و مـورد وثـوق تبـديل شـويم بايـد همـواره بـا                             
پيامدهاي روانشناختي روابط موقـت  . انسانيت خود چالش آنيم و بكوشيم انسانيت خود را آامل آنيم     

 .ناگوار و سهمگين است
مناسـبات گروهـي و     . آنـيم   مـي هـاي انسـاني خـود عمـل           ما روي نوار باريكي از طيف آامل ظرفيت       

تـر، پايـدارتر و قابـل         هـايي آـم     زيـرا خواهـان تخصـص     . فردي ما به دنبـال تحكـيم و حفـظ وضـع موجودنـد             
هاي ناآشناي شخصيت خـود      براي آنكه انسان واقعي باشيم بايد در مقابله با جنبه         . بيني هستند   پيش

هـاي خـود را نظيـر آمـوختن           انند توانـايي  ما بايد آمك آنيم تا شاگردان بتو      . پايدار و سخت آوش باشيم    
شيوة ايجاد مناسبات عميق انساني، چگونگي ورود به گروه و خروج از آن و آموختن شيوة ايجاد تمـايز                   

در نهايت آنچه دنيا از ما توقع دارد اين است آه عمدتاً متكي به منـابع خودمـان                  . و برتري افزايش دهند   
 .باشيم

 
 هاي جديد مديريت سازگار آنيد يوهـ خود را با ش تدبير نوزدهم

اينك امريكاي شمالي يگانه آشور جهان است آـه         .  واژة خداوندگارانه زمانة ما است      دگرگوني و تغيير،  
هـا مـا را وادار    دگرگوني. شمار آارآنان آن در بخش خدمات بيش از بخش توليد آالاهاي ملموس است          
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هـاي جديـدي    سالاري، دنبـال يـافتن مـدل    غير از ديوانهاي خود به  آند آه براي اداره آردن سازمان    مي
 .باشيم آه توان مقابله با شرايط جديد را داشته باشند

 
 هاي رهبران چالش

 :اي آه رهبران با آنها رودرو هستند عبارتند از شش چالش عمده
آننـد فقـط بـه        آـار مـي   " جـاي خـوب   " آارآناني آـه در      : هاي خشنودسازي   ايجاد نظام : انسجام -١

آنند، بلكه چه بسا در وهلة اول بـه خـاطر خشـنودي حرفـه و شـغل                     خشنودي سازمان آار نمي    خاطر
داننـد، ابـزاري آـه شـايد بـا وظيفـه و        ها آار را ابـزار درك و رشـد خـود مـي          امروزه آدم . آنند  خود آار مي  

 .تكليف آنها ربطي نداشته باشد
مـديريت بـه هـيچ وجـه بـه معنـاي        وجود شوراي :ايجاد شوارهاي مديريت  : اثر و نفوذ اجتماعي      -٢

فلسـفه وجـودي ايـن شـوراها تقسـيم آـار براسـاس              . سلب مسئوليت از مدير اجرايـي ارشـد نيسـت         
 .شود با استفاده از اين روش يعني تقسيم آار، قدرت مدير چند برابر مي. تخصص و شايستگي است

 آارآمد مـديريت،    ريزي شوراي   رهبران علاوه برتكليف دشوار پي    : خلق فضاي مساعدت  : همياري -٣
افـراد شـوراي مـديريت بايـد در         . وظيفه خلق حال و هوا و فضـاي همكـاري و هميـاري را برعهـده دارنـد                 

 .ها علاوه بر استقلال، به ميزان زياد سهيم و شريك شوند گيري تصميم
 ويژگي برجستة نسل ما تعهد به دگرگـوني در انديشـه و             :درك فرآيند سازگاري  : انطباق پذيري    -٤

سـاز امنيـت لازم بـراي         رهبـران اجرايـي بايـد مسـئوليت پديـد آوردن فضـايي را آـه زمينـه                 . اسـت آردار  
 .آشنايي با فرآيند سازگاري است بپذيرند

ها از بحـران هويـت رنـج          ها مانند انسان    سازمان: ها و تعهدهاي فراسازماني     تعيين هدف : هويت -٥
اي و  هـاي حرفـه     گيـري   جهـت . دهاي جديد نسبت به مسـئله هويـت حسـاس هسـتن             سازمان. برند  مي

در اين حالت نبود    . انجامد  هاي درون گروهي و بازي قدرت مي          به فروپاشي، آشمكش  " اي غالبا   منطقه
 .شود هدف و رسالتي مشترك به خوبي احساس مي

بخشـي يعنـي رويـارويي رهبـر           از موضع رهبري، مقوله جان     :مهار سرنوشت : از نوجان بخشيدن   -٦
آار دشـوار رهبـر ايجـاد فضـاي پرسـش و پـژوهش و نيـز                 .  يعني رشد يا نابودي    با چالش ماقبل نهايي،   

 .ايجاد امنيت 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 آيد چند روش موفقيت آنچه در پي مي

هـا،    شـامل تعامـل پيچيـده و پويـاي افـراد، نقـش            " قلمـرو اجتمـاعي   ": لمرو اجتمـاعي  شناخت ق  -١
باشد تـا عـلاوه بـر درك قلمـرو        " خودشناس"رهبر مانند پزشك بايد   . هاي سازماني است    ها و نظام    گروه

 .اي پيامدهاي ناخواسته آارهايش را مهار آند اجتماعي بتواند پاره
 دادن بازخورد به     گردآوري اطلاعات، : هبري مشتمل است بر    اين نوع ر   :به آارگيري مدل آردارنما    -٢

ها اين است آه افراد، اطلاعات را تحريف يا           گير بيشتر سازمان  . هاي اجرايي   منابع ذيصلاح، تهيه برنامه   
 .آنند حبس مي

وري  توان با استفاده از هنجارها و معيارهـاي گروهـي، بهـره            مي :استقبال از مداخله ضابطه مند     -٣
هاي پيچيده را تحريف و بيش از حد ساده آننـد بـه طـوري     آارآنان گرايش دارند آه واقعيت   . آردرا بهتر   

پيامد نسبت دادن مشكلات به افراد، بـه جـاي          . آه مشكلات در حد افراد تقليل يابد نه اوضاع و شرايط          
 انسـان  انجامـد، زيـرا تغييـر دادن طبيعـت         مجموعه و نظـام، در اغلـب مـوارد بـه نـاتواني سـازماني مـي                

 .دشوارتر از تغيير دادن نظام است

 "دگر رهبر"رهبري نوع 
دگـر  "متصف بودنـد مـا بيشـتر        " درون رهبر "يا  " خود رهبر "امروزه در مقايسه با گذشتگان، آه به صفت         

ها را از پدر و مادر خود بگيرنـد، آنهـا را از               به جاي آنكه رهنمودها و سرنخ     " دگر رهبران . " هستيم" رهبر
مردمـاني  " درون رهبـران  "بـر عكـس     . رسان و مهربان هسـتند      آنها دلپذير، ياري  . گيرند  خود مي همتايان  

تـرين خصـلت    اي، مهـم  هـاي حرفـه   در سازمان. آنند خشك و سرسخت هستند آه برپاية اصول آار مي   
 .رهبر بايد داشتن توانايي ايجاد ميان افراد و در يك آلام داشتن توانايي دگرـ راهبري باشد
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رهبـر  . آننـد  هاي سازگار آن است آه رهبران آنها روابط هميارانه ايجاد مـي         رين ويژگي سازمان  ت  مهم
توانـد دانـاي آـل        رهبـر نمـي   . ها بايد راه و رسم گفتگو آردن و همكاري آـردن را بدانـد               گونه سازمان   اين

 .هاي مورد نياز رهبر را داشته باشند اما همكاران او بايد اطلاعات و شايستگي باشد، 
 

 هاي فراملي رو آنيد ـ به پيمان تدبير بيستم
 :شش نيروي مهم

شناسـد آـه بـراي رويـارويي بـا هـر يـك از آنهـا                   نويسنده شش نيروي مهم را بر دنياي امروز مـؤثر مـي           
 : نيروها از اين قرارند. نيازمند مديريت هستيم

  همبستگي جهاني -١
  فناوري -٢
  به هم پيوستن و تملك -٣
 قررات تازه مقررات زدايي و وضع م -٤
  مسايل مربوط به جمعيت و اصول ارزشي -٥
  زيست بوم -٦

 رهبر در نفش دگرگون ساز
تهديد نـابودي در قالـب پيامـد    : رو هستيم نويسندة آتاب معتقد است آه در جهان ما با سه تهديد روبه        

ــداد هســته   ــا روي ــه  جنــگ ي ــد فاجع ــري   اي، تهدي ــومي، و بحــران رهب ــد ســوم را  . اي زيســت ب وي تهدي
هاسـت آـه بـه صـدا      هـاي خطـر ايـن بحـران مـدت           گويـد زنـگ     دانـد و مـي      ترين تهديد موجود مي     خطرناك
 .اند درآمده

. ها بازتاب دارند    هاي جهاني به ناگزير بر بنگاه       رسد دنيا يك شبه متحول شده و دگرگوني         به نظر مي  
هـاي     در سـازمان   ها علاوه بر مقابله باحالت اضـطراري موجـود          ها و سازمان    امروزه مديران عامل شرآت   

اند آه پيامد فناوري اطلاعات، نيروي آـار، سـرمايه و       هاي فزآينده و ناآشناي رقابت مواجه       خود، با آانون  
 .بازار جهاني است

هاي آينده براي موفقيت در آار بايد ساختاري نرمش پذير داشته باشند به طوري آه بسيار                  سازمان
 يادگيرنده باشند و در عين حال بدانند آه دورة مشتريان،           ها بايد   اين سازمان . سازگار و حساس باشند   

 .وآار فرا رسيده است هاي جديد و جهاني در آسب ها، رويه فرهنگ
 

 هاي خود را به آلي متحول آنيد سازمان: تدبير بيست و يكم
ي زيرو رو آردن پنج رآـن اساس ـ      . ها  معماري دوباره يعني زيرورو آردن بنگاه و تحول دائمي جهت گيري          

 :دارد
انداز شجاعانه و شور و تعصـب لازم بـراي عملـي            نخستين رآن، داشتن چشم   : آرمان شجاعانه  -١

 .تواند يك صنعت را از بيخ و بن دگرگون آند آرمان و عشق مي. آردن آن است
منـد و مـنظم آـه همـه ابعـاد سـازمان را در                  معماري مجدد آاري است قاعده     :رويكرد قاعده مند   -٢

 .گيرد برمي
 مديران بايد آار را با عزمي مشخص آغـاز آننـد و پيشـاپيش بداننـد آـه در                   :زم مشخص نيت و ع   -٣

 .پايان اين برنامه، چهرة بنگاه به آلي دگرگون خواهد شد
 رهبري و آارآنان در برنامه معماري مجدد بايد بدانند آه در هر مرحلـه از از چـه                   :روش مخصوص  -٤

 .شود  معماري مجدد به هرج و مرج آشيده ميآار. اگر روش مخصوص نداشته باشيم. وظايف دارند
 لازمة معماري مجدد، وجود مديريتي جاندار و ثمربخش است و رهبر            :مديريت جاندار و ثمربخش    -٥

 .برنامه بايد هنر و توانايي لازم را داشته باشد

 : هاي پنجگانه معماري مجدد هدف
  افزايش بهره وري -١
  بهينه آردن ارزش سازمان نزد سهامداران -٢
 ستيابي به نتايج چشمگير د -٣
 ها  يكپارچه آردن وظايف و تخصص -٤
 ها و آارهاي نالازم  حذف رده -٥
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 به مشكلات امان ندهيد: تدبير بيست و دوم

در . هاي تحول تطبيق دهند     مانند آه همواره خود را با نيازها و ضرورت          ها و ساختارهايي پابرجامي     نظام
شوند آه به استقبال تغييـر برونـد نـه     هايي آامياب مي    نآنند و سازما    اين زمانه رهبراني پيشرفت مي    

 .رو رفتن برقصند امروزه نهادهايي ماندگار هستند آه به جاي قدم. اينكه در برابر آن بايستند
خودآامگـان بـا جوامـع آزاد سرسـازش         . جامعة آزاد اندامي است زنده، پويا و يكسره در حال تكامـل           

خواهنـد امـور آنتـرل ناپـذير را آنتـرل         هسـتند و مـي    " پـذير   بينـي   پيش "ها و شرايط    ندارند و به دنبال آدم    
 . آنند

 يكپارچه يا چهل تكه
ســنگ بــزرگ و يكپارچــه را نــدارد، بلكــه شــبيه   از ايــن پــس، بنگــاه مــدرن و موفــق، ديگــر حالــت تختــه  

وزه امــر. تــوان آن را بــه طــور مــنظم بــازآرايي آــرد اي اســت آــه بــا تغييــر اوضــاع و احــوال مــي تكــه چهــل
هاي   پيشران سازمان   ها درآمده است و اطلاعات،        ترين عامل بقاي سازمان     پذيري به صورت مهم     انطباق

 .آينده شده است
تحـول، ارزان و    . دگرگوني و تغيير فرآيندي است دشوار و تدريجي، دو قدم به جلو و يك قدم به عقب                

 .ها و رويدادهاي ناخوشايند بود اريآيد و در جريان تحول بايد منتظر انواع بدبي ساده به دست نمي
بـه اعتقـاد    .  معاصر هماورد باشـد     تواند با نيازهاي متغير تمدن      دموآراسي تنها نظامي است آه مي     

اي اسـت از اصـول        گيري نيست، بلكـه مجموعـه       نويسندة آتاب منظور از آاربرد واژة دموآراسي، آسان       
. بند به آن اصـول باشـند        وند تا در گفتار و آردار پاي      ش  ها از درون ترغيب مي      ها آدم   در اين نظام  . ارزشي

 :آن اصول از اين قرارند
  ارتباط آامل و آزاد -١
 هاي ممكن  اتكا به شيوه اجماع و پرهيز از شيوه -٢
هـاي     داشتن اين بينش آه تأثير و نفوذ، حاصل شايستگي و آفايت فني و دانايي است نه هـوس                  -٣

 شخصي يا پيامد قدرت
و هوا و محيطي آه بيان عـاطفي و تصـميم ناشـي از وظـايف آـاري را ممكـن و                       فراهم آوردن حال     -٤

 .حتي تشويق آند
 ها   جانبداري از انسان -٥

نويسندة آتاب معتقد است آه مقدم بر هر آار باز نگهداشتن درهاي سازمان به روي انطباق سريع    
سـابقه   آم با يك تهديـد بـي  نبايد هيچ سازماني را آارآمد خواند مگر آنكه دست     . با شرايط متغير است   

 .رو شده باشد نسبت به موجوديت خود روبه
روز بـه شـمار       اگر چه آيش شخصيت هنـوز پابرجاسـت، امـا بـه سـرعت روز بـه زوال اسـت و روزبـه                      

آننـد    هـاي منسـجم مـديريت، نـه قهرمانـان مـي             هايي آه رشد و گسترش خود را متكي بـرتيم           شرآت
 .شود بيشتر مي
ه در زير نقاب انسان سازماني در حال پيدايش هسـتند، مقيـد بـه هـيچ چيـز                   اي آ   هاي حرفه   انسان

هـا فرآينـد      ترين نماد اين انسـان      مهم." مشكلات بازي آنند  "نيستند مگر به محيطي آه بتوانند در آن با          
 .سازگاري است نه تأسيسات و تجهيزات

 
 ـ رهبر رهبران شويد تدبير بيست و سوم

هستيم آه برپاية آن رهبران بايد رهبري خود را همواره در " تجزية خلاق"، ما در حال تجزيه آردن دوران    
هاي سريع نه تنها      در اثر دگرگوني  . معرض بازنگري و بازسازي قرار دهند و در عمل، رهبر رهبران شوند           

بايست خـود را بازسـازي و نقـش رهبـري        هاي مختلف سازمان مي     مديران عامل بلكه همه رهبران رده     
 . نو تعريف آنندخود را از

ســاير رهبــران ســازمان . ســازمان باشــد" چيســتي"و " چرايــي"بايــد پاســخگوي  رهبــر امــروز مــي
 .آارها را برعهده خواهند داشت" چگونگي"مسئوليت 

 پرورش رهبران
رهبري قابليتي است اآتسابي نه فطري، در بدن انسان هـيچ ژنـي وجـود نـدارد آـه خاصـيت رهبـري                       

اصولاً دنيا در حال حرآت بـه سـوي         . شود  اصولاً در حين آارآردن آموخته مي     هنر رهبري   . داشته باشد 
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دانند آه موفقيـت آنهـا در آـار در            رهبران مي . بر است   دوران توليد فكربر و دور شدن از عصر توليد جنس         
 .هاي فكري ثروت آفرين است گرو سرمايه

جك ولش مـديرعامل وقـت      . گيري است مزيت رقابت رهبران بلندپايه، توانايي آنها در ايجاد محيط ياد         
آــرد و بــا  هــا را درو مـي  انــد زيـرا ماننــد بمــب نـوتروني انســان   ناميــده" جــك نـوتروني "جنـرال الكتريــك را  

او دريافـت آـه اگـر       . وي در جريان آار تعليم ديد و به پختگي و آمال رسـيد            . ها آاري نداشت    ساختمان
آنچه نويسندة . اشد، بايد در نقش مربي ظاهر شودها ب ترين سازمان بخواهد صاحب بهترين و درخشان  

آتاب را به ستايش از جك ولش واداشته ايـن اسـت آـه جـك همـواره در حـال بازسـازي خـويش بـوده                           
 .است
 

 ـ قدرت را تقسيم آنيد تدبير بيست و چهارم
آمــوزي از اشــتباهات و  درس. آارهــا خــدمت آــردن زيردســت ديگــران، بهتــرين آمــوزش اســت بــراي تــازه

 .هاي پرمشغله بسيار مفيد است هاي ديگران قبل از پذيرش مسئوليت وفقيتم
هاي موفق بيانگر اين حقيقت است آه هيجان انگيزتـرين آـار ايـن                فضاي پرهياهو و دلنشين شرآت    

 .جمعي آساني باشد آه يك هدف مشترك دارند آاري است آه حاصل آار دسته روزگار، 
اين هـر   «: اند مثل هري ترومن و جك ولش گفته است          اه نبوده پيتر دراآر در ستايش رهبراني آه ش      

وظيفـة آنهـا ايـن    . آنها خدمتگزاران سازمان هستند. دو فهميده بودند آه مديران آقاي خودشان نيستند 
هـا و آرزوهـاي خـود را فـرع بـر خوشـبختي و سـعادت نهادهـاي تابعـه              ها، خواسته   است آه دلبستگي  

 ».بدانند
شوند آه براي بـازي آـردن در تـيم، لازم نيسـت حتمـاً آاپيتـان تـيم                      يادآور مي  دستياران بزرگ به ما   

شود آه آاري را آـه دوسـت داريـم بـه بهتـرين شـكل انجـام           خشنودي خاطر وقتي حاصل مي    . باشيم
 .دهيم
 

 ـ شرايط آار را براي دستياران آماده آنيد تدبير بيست و پنجم
 ديگر بخواهند با خواندن مجلات بازرگاني امريكـا از چنـد            اگر مخلوقاتي از يك آره    «: گفت  جهانگردي مي 

آننـد همـه سـاآنان امريكـا يـا            و چون آار آردن در اين آشـور بـاخبر شـوند بـه احتمـال زيـاد تصـور مـي                     
 .به اعتقاد نويسندة آتاب، وي جان آلام را گفته است» .شوند اند يا بزودي مديرعامل مي مديرعامل

اي ندارنـد، امـا        دسـتيار رهبـري وجـود دارنـد آـه گرچـه نـام و آوازه                در دل هر سازمان موفـق چنـدين       
به عنوان نمونه بالمر رييس هيئت مديره و بالاترين مقام تدبيرسـاز            . آارچرخانان اصلي سازمان هستند   

 .مايكروسافت، مسئوليت همة آارها را برعهده دارد
ة جديد بايد دنبال عواملي فراتـر از        ها در هزار    به اعتقاد مؤلف آتاب حاضر براي درك موفقيت سازمان        

 . آنند  سرانجام دستياران رهبري جايگاه واقعي خود را پيدا مي در نگرش جديد،. ها برويم بيل گيتس
نقـش  . آنـد   ها را شكوفا مـي      راهبردي است واقع گرا آه استعدادهاي نهفته شرآت       " دستيار رهبر "

فكر ايجاد نقش دستيار براي رهبران بايـد در         . ندهدستياران رهبر نقشي است جامع و پذيرنده نه دورآن        
هـا هـر روز بيشـتر         ها و سازمان    شرآت  به همين منظور آشورها،     . ها پياده شود    هاي سازمان   همة رده 

رسند آه رهبران ارشد و دستياران آنهـا مكمـل يكديگرنـد و وجـود هـردوي آنهـا بـراي                       به اين نتيجه مي   
 . موفقيت سازمان لازم است

 در جريان مطالعة دستياران رهبـري بـه ايـن نتيجـه رسـيده اسـت آـه اگـر چـه دسـتيار بـا                           نويسنده
دستيار ديگر متفاوت اسـت، ولـي همـة آنهـا يكـي از ايـن سـه راه را بـراي موفقيـت در آن نقـش طـي                             

 .گذر، درگذر تندگذر، پس: اند آرده
هاي   درصد رؤساي شرآت٨٦. اند آه هم اآنون در مسير رشد و ترقي قرار دارند      تندگذرها معاوناني 

اند و حـالا پـايين        گذرها بيشتر مديرعامل بوده     پس. اند  بيشتر مدير عمليات بوده   " ٥٠٠فورچون  "فهرست  
گذرها چوئن لاي است آـه        هاي برجسته پس    يكي از نمونه  . اند  آمده و در مقام دستياري رهبر نشسته      

تـر، يعنـي مائوتسـه تونـگ چشـم            رتبه پـايين  داوطلبانه از رهبري ارتش سرخ به نفع يك افسر لايق با م           
آيـد نـه در خـود         گذرها آرامش روحي بيشتر در پشت پرده بارگاه به دست مـي             به نظر پس  . پوشي آرد 

هـاي ارشـد ندارنـد و يـا آنهـا را بـه ايـن         اي بـه منصـب   اند آه يا علاقه    اي  درگذرها عناصر برجسته  . بارگاه
درگـذرها داراي قـدرت و   . اند بي، نقش پشتيبان را انتخاب آردهآنها براي آاميا. اند  مناصب منصوب نكرده  

شخصيت لازم براي همكاري با نفرات اول هستند و اگر به آنها پيشـنهاد رياسـت شـود چـه بسـا آن را         
 .بپذيرند
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تمايز بين موفقيت و : اند آه در فرهنگ ما ناياب است  در مجموع دستياران برجسته به چيزي رسيده      
مـريم مقـدس مشـهور اسـت و هلـن           . شهرت را با موفقيت خلط نكنيـد      : گويد     مي يك فيلسوف . شهرت

 .آلر، موفق
حتي اگر بـه   گويند،  آنها حقيقت را مي . يكي از صفات دستياران برجسته رهبران، شجاعت آنهاست       

 .اند آنها محرم اطلاعات. ضررشان تمام شود
: هـا چـه حكمتـي دارد بايـد گفـت            ماناما در پاسخ به اين سؤال آه وجود دستياران رهبـري در سـاز             

ها وجود دو نفر بهتر يك نفر است و گزينش گروهـي نيـز از گـزينش فـردي بهتـر                       گيري  مسلماً در تصميم  
تواند در مواقع ضروري به سرعت جاي         اگر قائم مقام رهبر شخصيتي نيرومند داشته باشد، مي        . است

شوند و معمولاً مجـراي       ر رؤسا ظاهر مي   دستياران هميشه در نقش مشاو    . خالي شخص اول را پرآند    
توان بـه عنـوان       از آنها مي  . انتقال اطلاعات مهم و محرمانه از بدنة سازمان به رييس و برعكس هستند            

هاي برتر، دستياران يك پاي رهبـري   در انواع سازمان  . دماسنج سازمان و سوپاپ اطمينان استفاده آرد      
 .لي لزوماً داراي حقوق برابر با رهبر نيستندشوند، و ها شريك مي هستند و در مسئوليت

آنهـا بـا نشـاندن      . آننـد   ها براي تقويتٍ بخش رهبري، رويكردي افراطي را دنبال مي           اي از شرآت    پاره
در واقع  . آوشند به تسهيم قدرت رسميت بدهند       دو نفر به جاي يك نفر بر آرسي رياست سازمان مي          

ز اشـتياق شـخص اول بـه سـهيم آـردن قـدرت بـا متحـد                  آزمون واقعي دستياري رهبري عبارت است ا      
هاي موفـق تنهـا بازتـاب نبـوع       وجود مديريت دوگانه حاوي اين پيام است آه توفيق سازمان         . بالقوة خود 

 . شخص مديرعامل نيست، بلكه حاصل تجمع نخبگان است
 

 ها رهبر تربيت آنيد ـ در همه رده تدبير بيست و ششم
هــاي ميــاني، ايــن فرهنــگ را ايجــاد  در رده ي، غيرانتفــاعي و انتفــاعي، هــا اعــم از دولتــ همــة ســازمان

هاي مياني همه چيـز هسـت مگـر ترغيـب بـه               در رده . آنند آه افراد در آار رهبري پيشقدم شوند         نمي
 . مديريت

به اعتقاد نويسندة آتاب، اگر در اين زمانه از وجود رهبـران برحسـته محـروم باشـيم، بـه سـرعت از                       
وبيش هميشه   خورند، آم   هايي آه شكست مي     سازمان. شويم  و آار به خارج پرتاب مي     گردونه آسب   

 .ها بوده است شكست آنها به دليل نبود رهبري در تمام رده

 فرايند رهبر شدن فرقي با فرآيند انسان سالم و آامل شدن ندارد
 :خواهند ها از رهبران خود چهار شايستگي مي افراد در انواع سازمان

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

گيري ظرفيت و تـوان رهبـري اسـت،           به اعتقاد مؤلف آتاب تجارب زندگاني به مقدار زياد عامل شكل          
 .تنها چيزي آه با ارزش است تجربه آار است. نه دآترا يا مدرك آارشناسي ارشد

 اي آوتاهه پيام
بنــدي بــه تجربــه و همكــاري، علــم و دانــش را   وآــار بايــد در احتــرام بــه دگرانديشــان و پــاي  آســب •

 .سرمشق قرار دهد
 .دانند نه حل آن ترين وظيفه خود را يافتن مشكل مي هاي موفق، مبرم سازمان •
 .آموزد بيش از موفقيت به انسان چيز مي خطا و اشتباه،  •
 .ترين است هاي آنها شنواترين و حساس  صدا نيست، اما گوشصداي رهبران برجسته، رساترين •
وآار، عمدتاً به خـاطر ايـن اسـت آـه مـا در                پيداشدن علاقه به ايجاد روابط انساني در دنياي آسب         •

 .جستجوي خودآگاهي هستيم
وآار تاآنون هرگز اين چنين مشتاقانه، با موشـكافي در پـي معنـا بخشـيدن بـه آـار،                      رهبران آسب  •

 .اند  به آن و بهسازي امور نبودههدف دادن
 درصد از مشكلات آنوني ما با شغل مـديرعاملي، ريشـه در خرافـة ريـيس                 ٩٠«گويد    پيتر دراآر مي   •

 ».يك تنه دارد
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هاي شتابناك در فناوري، تنوع و شاخه شاخه شـدن باعـث              ، دگرگوني ٢١در دو دهة نخست سدة       •
 .شود وآار مي همكاري بيش از پيش دولت و آسب

 :  ويژگي اقتصاد آيندهچهار
  وابستگي متقابل به جاي رقابت -١
  هرج و مرج و ناپايداري به جاي آمادي و قطعيت -٢
 ها به جاي آوچكي  بزرگي بنگاه -٣
 ها به جاي ملي بودن  مختلط و چندمليتي بودن بنگاه -٤
 .هاي آينده، گذرا و موقتي است ساختار سازماني •
باه نيسـت، بلكـه حاصـل شـجاعت تجربـه آـردن و              هاي مبـرا از اشـت       هاي ما حاصل قضاوت     موفقيت •

 .توانايي درس آموختن از اشتباهات است
 .بايد مشوق خلاقيت و نوآوري باشيد تا جهت حرآت سازمان تغيير آند •


