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دشمن عالی است خوب،:1فصل 

  تحقیق: مرحله اول

مهم تـرین نتیجـه آن ایـن اسـت کـه مـا        .هاي بسیاري را پدید آورده استنتیجهپژوهش پنج ساله ما 

خود را ارتقأ بخشـد، شـاید حتـی بـه     و عملکردمعتقدیم تقریباً هر سازمانی می تواند به طوربنیادین، سطح 

  .سطح عالی برسد

  معیار مقایسه:مرحله دوم

 :هاي رهسپار تعالی چه ویژگی مشترکی دارند؟ بلکه ایـن بـود  شرکت :سوال بسیار مهم ما این نبود که

  ي همترازشان متمایز می سازد؟شرکتهارا از  ي رهسپار تعالی چیست که آن هاشرکتهانقاط مشترك 

  درون جعبه سیاه: مرحله سوم

دستاوردهاي خوب دستاوردهاي عالی

  

اندبیشتر از درون سازمان بودههاي رهسپار عالی مدیران شرکت.  

هاست را رد می کنداطلاعات ما این مطلب که ساختار پاداش مدیریت محرك اصلی شرکت.  

 ي هم تراز ،زمانهاشرکتي رهسپار تعالی به نسبت هاشرکتهیچ دلیلی وجود ندارد که بگوییم 

  .بیشتري را صرف تصمیم گیري هاي استراتژیک و بلند مدت می کنند

ي رهسپار تعالی تنها در فکر این نبودند که براي رسیدن به مرحله عالی چه اقداماتی بایدهاشرکت 

 و یا کارها باید اجتناب ورزندیز توجه داشتند که از انجام کدام نانجام دهند بلکه به این نکته 

  .کنند متوقف

تکنولوژي می تواند تحول را تسریع بخشد ولی  نمی تواند آن را بوجود بیا ورد.  

کندادغام دو شرکت متوسط هرگز یک شرکت عالی را ایجاد نمی.  

درون جعبھ سیاه
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رودازبین می... و  تحت شرایط مطلوب مشکلات مربوط به امور مدیریتی ،ترغیب به مشارکت.  

ي رهسپار تعالی در کسب نتایج جهشی انقلابی کردند ولی این جهش از طریق یک روندهاشرکت 

خبر  هار می کردند که تا مدتی از حجم تغییرات خود بیظبرخی آنها ا. انقلابی صورت نگرفته بود

  .بودند

،نیست  بلکه تا حدود زیادي مبتنی بر انتخاب آگاهانه استمحصول شرایط و موقعیت  عالی بودن.

  نظمی تا مفهوماز بی: مرحله چهارم

، هـا ها ،بسط دادن و مقایسه آنها بـا داده انفعالی بود که از جابه جا کردن ایده این تحقیق فرایند فعل و

تی آنها بـه واسـطه یـافتن    ساختن یک چارچوب تازه و سپس تردید در درس تجدید نظر کردن درباره آنها،

  .آنها صورت پذیرفت شواهد جدید و آنگاه بازسازي دوباره
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  رهبري سطح پنجم:فصل دوم 

  .هر شرکت رهسپار تعالی طی سالیان جهش مهم خود تحت مدیریت یک رهبر سطح پنجم بوده است 

  :سلسله مراتب سطح پنجم

 با کمک استعداد ،علم، مهارت و عادات کاري شایسـته، ( هاي فوق العادهتوانمنديفردي با  :سطح اول

  )آمیزي از خود نشان میدهدهمکاري موفقیت 

در یـک   هاي فردي را صرف نیل بـه اهـداف مـی کنـد و    توانمندي( عضو گروه مشارکت :سطح دوم

  )کارگروهی به طور موثر با دیگران همکاري می کند

شـده  افراد و نیروها را به پیگیري موثر و پر بازده اهـداف از پـیش تعیـین    ( مدیر کارآمد :سطح سوم

  )سوق می دهد

دهد، دیدگاه روشن و گیرایی را به شـدت  انجام میخود را هاي مسئولیت( نفوذ با مدیر :چهارمسطح 

  )ري ایجاد می کندی عظیم تد ومعیار هاي عملدنبال می کن

عالی و  اي به دست آوردهايفروتنی فردي و جسارت حرفه با آمیزه( مدیر خلاق یا رهبر :سطح پنجم

  )پایدار دست می یابد

آنها مطمــئناً  .رهبران سطح پنجم ترکیبی متناقض از تواضع انسانی و جسارت حرفه اي را در خود دارند

رهبران سطح پنجم مـدیران  . جاه طلب هستند ،اما این جاه طلبی ابتدا براي سازمان است نه براي خودشان 

  .مراتب چشمگیر تر باشد به گونه اي انتخاب می کنند که در نسل بعدي موفقیت سازمان بهپس از خود را 

  . یابی به اهداف خود هستندرهبران سطح پنجم به شدت پرتلاشند و گرفتار نیازي ناخودآگاه براي دست

اي هستند آنها بیشتر مرد عمـل هسـتند تـا مـرد     هاي سخت کوش و با تجربهرهبران سطح پنجم، انسان

  .حرف

 ـ امل بیرونی و غیر از خود نسـبت مـی  عو رهبران سطح پنجم به هنگام کسب موفقیت آن را به      د امـا  دهن

ي هم تراز کـاملاً بـرعکس عمـل    هاشرکترا سرزنش می کنند اما مدیران وقتی اوضاع نامطوب است خود

  .کنند می
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  بعد هدف...اول فرد  :فصل سوم 

افراد شایسته رهبران رهسپار تعالی ابتدا افراد شایسته را وارد سازمان کرده و سپس : اول فرد بعد هدف

  .را در جایگاه هاي مناسب قرار می دهد، بعد هدف خود را تعیین می کنند

نکته مهم ایـن اسـت کـه مباحـث     نکته مهم فقط این نیست که افراد شایسته را به گروه دعوت کنیم،

سـاختار   هـا، مشـی خـط هـا، هاقبل از دیـدگ ،»هدف«قبل از تصمیمات مربوط به » افراد شایسته«مربوط به 

  .شودسازمان و راهکارها مطرح می

که هدفی  ، یک مدیر نابغهپیروي می کردند» اي با هزار مشاورنابغه«تراز اغلب از روش ي همهاشرکت

. ند تا در تحقق آن به وي کمک کنندکبندي میروهی از مباشران توانا را فهرستکند و سپس گرا تعیین می

رهبـران مؤسسـات رهسـپار تعـالی در     . شکسـت مواجـه مـی شـود     چنانچه نابغه از میان برود این روش با 

ها و تجدید سازيآنها بیکار اما انسان هاي ظالمی نبودند، دتصمیمات مربوط به نیروي انسانی سخت گیر بودن

-ي هم تراز در حد بسیار وسـیع هاشرکت. گرفتندسازمان را به عنوان استراتژي اولیه براي امور در نظر نمی

  .سازي استفاده می کردندبیکارتري از 

  :مادر خصوص سخت گیر بودن نسبت به نیروي انسانی سه قانون کاربردي را پیدا کردیم 

رشد یک شرکت بستگی به : نتیجه .(به بررسی ادامه دهید   وقتی تردید دارید ،استخدام نکنید .1

  .)توانایی آن در جذب نیروهاي کارآمد دارد

 ابتدا اطمینان:نتیجه. (اقدام کنیدبدهید، تغییري در نیروي انسانی لازم استوقتی فکر می کنید  .2

  .)ایدرا در جایگاه نادرستی قرار ندادهحاصل کنید که کسی 

ترین ، نه این که مسؤلیت بزرگ رار دهیدها قخود را در جایگاه بزرگترین فرصت بهترین افراد .3

طوري عمل نکنید که  از شر مشکلات خود خلاص می شوید،اگر : نتیجه( .مشکلات را به آنها بسپارید

  )افراد شایسته خود را نیز از دست بدهید
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تا بهترین جواب را کنند گیرد که شدیداً بحث  میهاي مدیریتی رهسپار تعالی کسانی را در بر میهگرو

در راستاي آن  کوته نظرانه،پیدا کنند با این حال وقتی تصمیمی  اتخاذ می شود ،بدون در نظر گرفتن منافع 

  .شوندصدا میهم یک با

  هاي غیر منتظرهافتهی

ما هیچ شیوه خاصی که نشانگر ارتباطی بین پرداخت پاداش به مدیران با تحول از مرحله خوب به عالی 

. هاي خوب در افـراد ناشایسـت نیسـت   جهت عمل کرد» انگیزه«ایجاد هدف از پاداش  .پیدا نکردیم باشد،

  .وهله اول آوردن افراد شایسته و حفظ آنها مهم است بلکه در

 افراد مهم ترین سرمایه شما نیستند، .نادرست است» ترین سرمایه شماستافراد مهم« :این گفته قدیمی

  .ترین سرمایه شما هستندبلکه افراد شایسته مهم

داشـته باشـد بـه عـادات     هاي او بستگی قه یا مهارتساب تر از آن که به علم خاص،شایستگی فرد بیش

  .هاي ذاتی او بستگی داردشخصیتی و توانایی
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با این حال هرگز ایمان خود را از (با واقعیات ناخوشایند مقابله کنید : فصل چهارم

  )دست ندهید

اما به همان نسبت با ایجـاد فضـایی کـه در آن حقـایق مطـرح شـده و نیـز         .رهبري یعنی ایجاد انگیزه

و فرصت شـنیده شـدن   » ابراز عقاید«ظیمی بین فرصت تفاوت ع .ناخوشایند عجین است یی با حقایقرورویا

ه در آن اند کرهبران موسسات رهسپار تعالی این تفاوت را فهمیده و فرهنگی را به وجود آورده .وجود دارد

  ود دارد کــه در آن حقــایق شــنیدهراز عقایــد خــود دارنــد و فضــایی وجــافــراد فرصــت زیــادي بــراي ابــ

گفـت  «جملاتی مثـل  . ي رهسپار تعالی  تمایل زیادي به گفت وگوي پر شور داشتندهاشرکتتمام  .شودمی

را  هـا شـرکت هاي انجام گرفته بـا  مقالات متن مصاحبه ،»برخود سالم « و  »بحث هاي داغ» «وگوي مفصل

بدهـد هرچـه مـی    که بـه افـراد اجـازه    بحث و گفت وگوي آنها نوعی جریان ساختگی نبود  .کردپرشور می

این جریان بیشتر شبیه گفتگوي علمـی  . خواهند بگویند و بعد به یک تصمیم از پیش تعیین شده تن دردهند

  .هیجان انگیز با افرادي بود که در جستجوي بهترین پاسخ ها بودند

  :ایجاد فضایی که در آن حقیقت شنیده می شود مستلزم چهار رکن اساسی است 

  هانه پاسخ مقدم شمردن سؤالات،.1

  .تهدید ، به جاي فشار واستفاده از گفتگو و بحث.2

  .نقد و ارزیابی دقیق مسایل بدون سرزنش کردن یا مقصر شمردن یک فرد.3

  .هاي پرچم قرمز که اطلاعات را به اطلاعاتی غیر قابل اغماض تبدیل می کندایجاد مکانیزم.4

نظرات و انتقادات خـود را بـه طـور    روشی است که در آن هر یک از افراد می توانند  قرمز پرچمروش 

این روش همچون یک سیستم هشداردهنده فوري است که موجب می شـود بـه سـرعت     .آزادانه بیان کنند

  .خیلی زود تر از آنکه آن مشتري را از دست بدهیم توجه خود را به حل مساله معطوف کنیم،

اطلاعات بیشتر یا بهتـري  ي رهسپار تعالی هاشرکتدر واقع ما هیچ مدرکی پیدا نکردیم که نشان دهد 

به طور یکسان به اطلاعات مناسب دسترسی  هاشرکتهر دو گروه  .ي هم تراز خود داشتندشرکتهانسبت به 

  .است اغماض قابل اطلاعات غیرتبدیل اطلاعات به  لذا کلید این معما نه در اطلاعات بهتر بلکه در. داشتند
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  با اقدامی صادقانه و مستمر جهت مشـخص کـردن وضـعیت حقیقـی خـود شـروع       وقتی حرکت خود را 

گیـري  تصـمیم  .و معمولاً نیازي به دلیـل و مـدرك ندارنـد   درست و مناسب هستند  شما تصمیمات کنید،می

  .درست بدون رویایی با واقعیات ناخوشایند غیر ممکن است

تناقض استوك دیل  ه عالی،راهکار روان شناختی مهم براي رساندن یک شرکت از مرحله خوب بنوعی 

و موفـق خواهیـد    است حفظ اعتقاد قطعی به این که به رقم وجود مشکلات می توانید در پایان موفق شـوید 

  .شد و در عین حال با دردناك ترین حقایق وضعیت فعلی هر آنچه که باشد مواجه می شوید

 ـاقتدار فردي می تواند به همان اندازه که یک قوت محسوب می شود  شـمار آیـد، زیـرا    هنوعی ضعف ب

مانع از این شود که افراد حقایق ناخوشایند سازمان را برایتـان بـازگو   نیروي شخصیت مقتدر شما می تواند 

  .کنند

افـراد شایسـته را انتخـاب     زیرا اگر» چگونه در افراد ایجاد انگیزه کنیم؟« سؤال واقعی این نیست که 

  یکـی از   .بـین نبریـد   را از این مهم است که انگیزه آنهـا  .آنها خود داراي انگیزه کافی هستند کرده باشیم،

برد این است که چشـم خـود را بـر روي حقـایق ناخوشـایند      لی که انگیزه افراد را از بین میترین عواممهم

  .ببندیم
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  در چارچوب سه محور مفهوم خارپشتی، سادگی: فصل پنجم

رسیدن از سطح خوب به عالی مستلزم درك عمیق سه محور متقاطع است که به صـورت یـک مفهـوم    

  )سه محور فکري مفهوم خارپشتی(  :معنا شده اند) دریافت خارپشتی (ساده وشفاف 

                               

  

  زمینه اي که به شدت به آن علاقه دارید

  

  

        زمینه اي که میتوانید در آن بهترین              عامل حرکت موتور اقتصادي شما           

  عملکرد را داشته باشید                                                                  

  

بزند  حرف اول راسازمان شما در کدام زمینه می تواند در سطح جهانی نکته مهم این است که دریابید 

نه این که می خواهید در کدام زمینـه  . و همچنین این که بدانید در کدام زمینه قادر به این امر نخواهید بود

  .دریافت خارپشتی یک هدف، استراتژي یا یک خواسته نیست بلکه نوعی شناخت است. بهترین باشید

 از تکیه بر مهارت و شایستگی داشته باشیمبراي اینکه از رده خوب به عالی برسیم ،باید عمکردي فراتر 

نیست که  صرف اینکه در این زمینه خوب عمل می کنیم الزاماً به این معنا« :و معتقد به این اصل باشیم 

دریافتند که صرفاً انجام آنچه که در ي رهسپار تعالی هاشرکت ».در این زمینه بهترین باشیم توانیم می

تنها راه رسیدن به سطح عالی تمرکز کامل در زمینه . خوب می رساند را به سطح آن مهارت داریم ما

  .اي است که مطمئن هستید  می توانید در آن بهتر از هر ژمینه دیگري فعالیت کنید

در رده  تحقیق ما به روشنی بیان می کند که لازم نیست یک شرکت براي رسیدن به سطح عالی حتماً

 نظر از صنعتی که در آن فعالیت دارند، ي رهسپار تعالی صرفاهشرکتهر یک از  .صنایع موفق باشد

عمیقی از  درك آنها از این جهت قادر به این کار هستند که .اند روش اقتصادي بسیار خوبی ابداع کرده

  .اند خود بدست آورده محرك اقتصادي سازمان



11صفحه   

سـود  (براي اینکه عوامل محرك موتور اقتصادي خود را بشناسید به دنبال یک ضابطه اقتصـادي باشـید   

کـه بیشـترین تـاثیر را    ) مبتنی بر عامل مجهول یا در بخش اجتماعی ،گردش مالی  مبتنی بر عامل مجهـول  

  .داشته باشد

اشـید و همگـام بـا آن    اما اگر مفهـوم خارپشـتی درسـتی داشـته ب     .یک مفهوم خارپشتی نیست» رشد«

اي ایجاد خواهید کرد کـه مشـکل اصـلی شـما     آنگاه چنان نیروي فزاینده اي اتخاذ کنید، وقفه تصمیمات بی

  .خواهید بدانید چگونه تا این حد سریع رشد نکنید دیگر این نخواهد بود که چگونه رشد کنید بلکه می

هاي هم  کنند شرکت برپایه درك واقعی بنا میهاي خود را  هاي رهسپار تعالی اهداف و استراتژي شرکت

  .هاي خود را بر مبناي اعتماد به نفس کاذب پایه ریزي می کنند ترازاهداف و استراتژي

  هاي هیئت مشاورهویژگی 

 هیئتی که بتواند هنگام مواجهه سازمان با موضوعات مهم به عنوان ابزاري براي شناخت موقعیت.1

  .کند عمل می

 ازها هستند ،اما هریک از آنها نسبت به بخش خاصی همشاوره داراي طیفی از دیدگااعضاي هیئت .2

.تري دارند سازمان یا محیطی که در آن فعالیت می کنند دانش عمیق

 ،هیئت مشاوره متشکل از اعضاي اصلی گروه مدیریت است اما محدود به گروه مدیریت نیست.3

.یک یکی از اعضا باشدتواند به طور اتومات طور هر مدیري نمی همین

 داند تصمیمات توافقی اغلب با تصمیماتکما اینکه می این هیئت به دنبال اتفاق نظر نیست،.4

.گروه مدیریت استلذا مسئولیت تصمیم نهایی به عهده رهبر  .هوشمندانه مغایرت دارند

تواند  مشاوره میبرخوردار شدن از دریافت خارپشتی فرآیندي مبتنی بر تاثیر متقابل است و هیئت 

  .راهکار مناسبی باشد

   هاي غیر منتظره یافته 

بی  موجوداتی ساده و –ها هستند  هاي رهسپار تعالی بیشتر شبیه به خارپشت شرکت

 .دانند و بر مبناي همان حرکت می کنند را می» یک مطلب مهم«آلایش که فقط 
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گر که خیلی  مکار و حیلهموجوداتی  –ها هستند تراز بیشتر مثل روباههاي هم شرکت

.دانند اما فاقد انسجام لازم هستند چیزها را می

هاي رهسپار تعالی به یک نوع درك  به طور متوسط چهار سال طول می کشد تا شرکت

.خارپشتی دست یابند

تراز آنها متمایز هاي هم هاي رهسپار تعالی را از شرکت استراتژي به خودي خود، شرکت

و هیچ دلیلی وجود ندارد که هایی بودند  داراي استراتژي هاشرکتهردو گروه . کند نمی

هاي هم تراز وقت بیشتري را به  هاي رهسپار تعالی به نسبت شرکت بگوییم شرکت

.دادند گیري استراتژیک اختصاص می تصمیم

حتی . کسب نتایج عالی به هیچ وجه مستلزم فعال بودن در صنعتی بزرگ و موفق نیست

بردند  هاي رهسپار تعالی که در صنایع ناموفق بودند ، به این نکته پی آن دسته از شرکت

.ودهاي اقتصادي خود را افزایش دهندسکه چگونه 
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یک فرهنگ مبتنی بر نظم: فصل ششم

ایجـاد فضـایی آکنـده از     گرایی است،مستلزم ایجاد فرهنگی مبتنی بر نظم هاي بزرگ و پایدارددستاور

  .کنند در چارچوب این سه محور فکري عمل میاي افراطی گونهدارند و بهکه اعمالی منظم افراد منظم 

کنند اما در عـین حـال    هاي روشن را ایجاد می هاي رهسپار تعالی سیستمی منسجم با محدودیت شرکت

کنند  آنها کسانی را استخدام می .ت در چارچوب آن سیستم قایل هستندن خود آزادي و مسئولیبراي کارکنا

شود نه  نیازي به اداره شدن ندارند، لذا فقط این سیستم است که اداره می که خود افرادي تابع نظم هستند و

  .ها انسان

بینی و به لازم هستند تا با روشن ها فاقد نظم هرکسی مایل است بهترین باشد ، اما اغلب مدیران سازمان

توانند بهترین باشند و سـپس هرچـه لازم اسـت     می خیص دهند که در کدام زمینه دور از منافع شخصی تش

  .آنها فاقد نظم لازم براي توجه دقیق به امور خود هستند. انجام دهند تا آن نیروي نهفته را به عینیت برسانند

حـال آنکـه   . که فرهنگی ماندگار و مبتنی بر نظـم بنـا نهادنـد   رهبرانی سطح پنجم داشتند یهای شرکت

شدند که شخصاً و با اتکا بـه زور خواسـتار    سطح چهارمی اداره می نتراز و ناپایدار با مدیرا هاي هم شرکت

  .برقراري نظم بودند

ه با مفهوم خارپشتی مـا تطـابق   هر آنچه ک« :هاي رهسپار تعالی یک سروده ساده داشتند بهترین شرکت

ما خریدهاي نامربوط انجام نخواهیم . بط نخواهیم پرداختتنداشته باشد، انجام نخواهیم داد و به کارهاي نامر

اگر کاري براي ما مناسب نباشـد انجـام نخـواهیم داد همـین و     . و به کارهاي نامربوط نخواهیم پرداختداد 

  »!بس

اي است براي تصمیم گیري در باب اینکه به کدام  بندي قاعده بودجه ،یک فرآیند رهسپاري به تعالی در

بـه عبـارت    .اي تعلق گیـرد  زمینه باید بودجه کامل اختصاص داده شود و به کدام زمینه اساساً نباید بودجه

ا بندي به این معنا نیست که ببینیم به هر رشته فعالیت چقدر بودجه تعلق میگیرد بلکه بدین معندیگر بودجه

ها به بهترین شکل با دریافت خارپشتی ما همسویی دارند  باید به طور است که مشخص کنیم کدام فعالیت

  .کامل تقویت شوند و کدام فعالیت ها باید اساساً حذف شود
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ی بر نظم مستلزم نوعی دوگانگی است این فرهنگ از سویی مستلزم افرادي اسـت کـه بـه    فرهنگ مبتن

چارچوب این سیستم به افراد آزادي و مسئولیت داده  و از سویی دیگر در هستند،یک سیستم منسجم پایبند 

بلکه عبارت از افراد منظمی است که افکار منظم  .ها خلاصه نمیشودفرهنگ مبتنی بر نظم به عملکرد .میشود

  .دارند و این نظم در اعمال آنها نیز تاثیر میگذارد

نظر میرسند امـا  هایی ملال انگیز وبی روح به یرونی سازمانهاي رهسپار تعالی از نگاه یک ناظر بشرکت

هستند کـه شـدت   کوش  هاي سختانسان اي ازها مجموعهتر می بینیم که این شرکتدر یک بررسی دقیق

   .آوري دارندعمل حیرت

 .نگیریدفرهنگ مبتنی بر نظم را با فردي مستبد که همه چیز را تحت نظم و ترتیب قرار می دهد اشتباه 

مدیران  .کارا و دیگري بسیار ناکارآمد استیکی از آنان بسیار  زیادي با هم دارند، این مفاهیم تفاوت خیلی

معمـولاً از خلـق    ،شخصـیتی سـعی در برقـراري نظـم دارنـد     بسیار مقتدري که شخصـاً بـه واسـطه نیـروي     

  .دستاوردهاي پایدار ناتوانند

و  پایبندي افراطی به مفهوم خارپشتی دستاوردهاي پایدار، تنها شکل بسیار مهم نظم براي رسیدن به

  .هایی است که خارج از چارچوب این سه محور فکري قرار دارنداجتناب از موقعیت

  یافته هاي غیر منتظره

 براي باقی ماندن در این سه محور فکري داشته باشد و در یک سازمان نظم بیشتري هرقدر

هاي بیشتري براي رشد پیش رو فرصت محکمی برخوردار باشد،این زمینه از انسجام نسبتاً 

.خواهد داشت

این که  .»نه متشکرم« :هاي بزرگ بگویید گرا باشید تا بتوانید به شانس شما باید فردي نظم

 .واقعیتی است. »دهد  بار در زندگی رخ می شانس است که فقط یک«بگوییم فلان موضوع 

این سه محور نباشد به توفیق سازمان کمکی نخواهد لیکن اگر شانس مزبور در چارچوب 

  .کرد

 کارهایی است که باید انجام « مهم تر از فهرست »کارهایی که نباید انجام دهیم «فهرست

.دهیم
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  هاي تکنولوژيشتاب دهنده :فصل هفتم 

ي متوسط و هم تراز نگرش متفاوتی در خصوص تکنولوژي هاشرکتي رهسپار تعالی نسبت به هاشرکت

  . دارند

مـا در زمینـه   هاي زودگذر و هیاهوهاي تکنولوژیکی احتراز می کنند اهاي رهسپار تعالی از روشسازمان

  .اند پیشرو هستندهایی که به دقت انتخاب کردهبه کارگیري تکنولوژي

تکنولوژي با مفهوم خارپشتی شما همـاهنگی مسـتقیم    آیا این :اصلی در مورد هر تکنولوژي اینست سؤال

باید در حد  اما اگر این طور نیست،. دارد؟ اگر این طور است پس شما باید در استفاده از آن پیشگام باشید 

  .لزوم از آن بهره برداري کنید  یا اینکه به طور کلی از آن چشم پوشی کنید

قی می کنند، نه عامل ایجـاد  عت دهنده حرکت خود تلي رهسپار تعالی تکنولوژي را عامل سرهاشرکت

هاي خود را با تکنولوژي پیشرو آغاز نکردند، اما همه ي رهسپار تعالی جهشهاشرکتهیچ یک از . کننده آن

، در بـه  آنها به محض این که متوجه شدند نـوعی از تکنولـوژي بـا چـارچوب فکـري آنهـا همـاهنگی دارد       

    .عد به پیشرفت رسیدندکارگیري آن پیشگام شدند و ب

ي رهسپار تعالی را به هم تـرازان آنهـا   هاشرکتهاي مورد استفاده توانید دقیقاً همان تکنولوژيشما می

ي رهسپار دست هاشرکتزدیک به نتایج نتوانند به نتایجی حتی بدهید و بعد ببینید که با این حال آنها نمی

  .یابند

نوع واکنش یک سازمان به تحول تکنولوژیکی حرکت این شرکت به سمت عالی بودن یا متوسط بـودن  

ي رهسپار تعالی بنا به احساس نیاز به عینیت بخشیدن بـه اسـتعدادهاي   هاشرکترا به خوبی نشان می دهد 

تـرس از عقـب مانـده    ي متوسط بنا به هاشرکتاما واکنش  دهند،واکنشی متفکرانه و خلاقانه بروز مینهفته 

  .هایی لرزان و هراسان حرکت می کنندبودن است و لذا با قدم

  یافته هاي غیر منتظره

 یی است که زمانی هاشرکتشواهد به دست آمده این نظریه که تغییر تکنولوژي علت اصلی سقوط

.متوسط بودن دایمی دیگران، را اثبات نمی کند ،در سطح عالی بودند
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 ي رهسپار تعالی که با هاشرکتدرصد از مدیران  80تعجب آور بود که دریافتیم برایمان بسیار

آنان مصاحبه کردیم، به هیچ وجه به تکنولوژي به عنوان پنج عامل مهمی که در جهش آنان 

از  مضاف بر اینکه در مواردي که به تکنولوژي اشاره می کردند،. اشاره نکردند تاثیرگذار بودند،

همگی تکنولوژي را به طور متوسط در رده چهارم قرار می دادند فقط دو نفر آن که  مدیر 84میان 

  .را عامل شماره یک می دانستند

 می تواند حتی در دوران تحول تکنولوژیکی سریع و » خزیدن، راه رفتن و سپس دویدن«روش

.بنیادین، بسیار مؤثر و کارآمد باشد
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  چرخه رشد و چرخه نابودي: فصل هشتم

هسـتند، امـا از   تحـول آمیـزي   ر و دیدگاه ناظران بیرونی وقـایع چشـمگی  تحولات رهسپاري به تعالی از 

عدم توانـایی در   .اي از فرآیندهاي مؤثرند که به تدریج پدید آمده اندازمان مجموعهدیدگاه افراد درون س

و مؤثر بـاز مـی    دریجیحل تدریجی ما را از درك یک روند تتشخیص تفاوت بین دستاوردهاي نهایی و مرا

  .دارد

عالی و موفقیت آمیز باشند، بایـد بـه خـاطر بسـپاریم کـه تحـولات       م که دستاوردهاي پایانی ر ههر قد

اي بـزرگ  هرگز عمل کردي مجزا برنامـه . اندمدهرگز در یک حرکت ناگهانی پدید نیارهسپاري به تعالی ه

  .در کار نبوده استآسا اي معجزهابتکاري عالی یک اقدام اتفاقی یا لحظه

ر درست مثل فشا. بتنی بر آماده سازي و پیشرفت استتابع یک الگوي قابل پیش بینی م تحولات پایدار

، که مستلزم تلاش زیادي است که فقط از جـاي خـود تکـان بخـورد ونیـز      دادن یک چرخ بزرگ و سنگین

این چرخ شـتاب بگیـرد و در    فشاري مداوم در یک مسیر ثابت و در مدت زمان طولانی که موجب می شود

  .نهایت به نقطه پیشرفت برسد

آنهـا بـه جـاي حرکـت     . ي هم تراز الگوي متفاوتی به شکل یک چرخ نابودي را دنبال کردندهاشرکت

سازي  سپس رسیدن به شتاب، در هر دور از این چرخ سعی کردند تا بدون مقدمه از مرحله آمادهتدریجی و 

هاي فراوان از حفظ یک بعد با دستاوردهاي ناموفق و تغییر مسیر .برسند رفتپیشبگذرند و بلافاصله به نقطه 

  .مسیر روشن و ثابت بازماندند

در مقابـل   .ي هم تراز اغلب سعی کردند با خریدهاي نادرست و عمـده بـه پیشـرفت برسـند    هاشرکت

هاي کلان شتاب چرخی یدي رهسپار تعالی اساساً پس از رسیدن به نقطه پیشرفت با استفاده از خرهاشرکت

  .را که از قبل گردشی سریع داشت افزایش دهند

  یافته هاي غیر منتظره

هاي رهسپار تعالی اغلب از میزان اهمیت تحول خود در زمان آن آگاه  عوامل درونی شرکت

آنها براي مشخص کردن . فقط پس از تحول بود که با بررسی گذشته متوجه آن شدند .نبودند

  .اي نداشتنددادند هیچ اسم، نقطه عطف، نقطه شروع یا برنامه مان انجام میزچه که در آن  آن
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 جلب مشارکت مردم«ي رهسپار تعالی اساساً هیچ نیرویی صرف تلاش براي هاشرکتمدیران«،  

 جلب مشارکت، بسیاري از مشکلات مربوط به تعهد،. نکردند» ایجاد تغییر«یا » برانگیختن آنها«

همکاري اصولاً در پی . برطرف می شوند، خود به خود انگیزه و تغییر، تحت شرایط مطلوبایجاد 

  .شود نه از راه دیگر نتایج و شتاب حاصل می

پدیده چرخ رشد در  .روي از این سبک نداردفشار هاي کوتاه مدت وال استریت مغایرتی با پی

  .راز احاطه بر آنها استدرواقع . تضاد با این فشارها نیست

  



19صفحه   

  از رهسپاري به تعالی  تا پایداري: نهمفصل 

شرکتی بزرگ              مفاهیم پایداري +هاي عالی پایدار دستاورد  لی دریافتهاي خوب به عا +قبل تاسیس شده ازشرکتی که 

  ثبات یا تازه کار استو با 

ي بزرگ و پایدار در حقیقت فرآیند حرکت تدریجی هاشرکتیابیم که درمی با مرور با بحث پایداري،

در چارچوب رهسپاري به تعـالی حرکـت    گرفتندهایی که شکل میتا پیشرفت را در پیش گرفتند و در سال

  .کردند می

خوردارنـد،  هستند کـه از ابعـاد مهـم دیگـري بر     مدیرانیاي از ي رهسپار تعالی نمونههاشرکتمدیران 

هایی که به آنها کمک کرد  تا شرکت خود را به وضعیت ممتاز یک شرکت عالی و پایدار برسـانند،  ویژگی

این جنبه ویژه یک فلسـفه الهـام    .معیاري اساسی براي رساندن شرکت از وضعیت خوب به عالی تا پایداري

  .است که ارزش ها و اهداف نهادي را در برمی گیرد» طرز تفکر نهادي«بخش یا 

ت در یـک شـرکت   در حقیق. ي عالی و پایدار صرفاً درآمدزایی براي سهام داران نیستهاشرکتهدف 

درست است که ایـن  . براي یک جسم سالم را دارندقش خون و آب هاي مالی ن واقعاً عالی سودها و گردش

  .روند ترین بخش زندگی به شمار نمیاساسی هستند اما مهمو نقش مهم  داراي عوامل براي حیات بشر

هاي کاري و نحوه عملکردهاي خـود را بـه طـور     ي بزرگ و پایدار در عین حال که استراتژيهاشرکت

ایـن همـان   . کننـد  هاي نهادي و هدف خود را حفظ مـی  پیوسته با دنیاي در حال تغییر وفق می دهند، ارزش

  .هاي اصلی و پیشرفت تدریجی است آمیزه جادویی حفظ دیدگاه

عامل توانمندکننده تمام چهار ایده اصلی برگرفته از مرحله پایـداري   هاي رهسپار تعالی،هریک از یافته

  :این چهار ایده اصلی به طور خلاصه عبارتند از . است

سیستم منسجم به جاي ساختار متزلزل ساختن سازمانی که بتواند در طول تصدي مدیران .1

درست نقطه مقابل . و دوره هاي مختلف تولید پایدار مانده و خود را با آنها وفق دهدمختلف 

.ساختار مبتنی بر یک مدیر بسیار توانا و یا یک ایده بسیار عالی 

که فقط به جاي این. زمان به سمت دو هدف به طور هم حرکت با حداکثر توان،. نبوغ دوگانگی.2

هدف : به عنوان مثال .یک موضوع را انتخاب کنید، ببینید چگونه می توانید هر دو را داشته باشید

...مداومت و تغییر، آزادي و مسئولیت و   و سود،
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دلیل (اصلی و هدفی ) پایه فکري مهم و پایدار(هاي نهادي  القا کردن ارزش. طرز فکر نهادي.3

گذاري بر  گیري و تاثیر به عنوان اصولی براي تصمیم) سازي صرف اساسی براي فراتر بودن از پول

.افراد سازمان طی یک مدت زمان طولانی

حفظ طرز فکر پایه همچون یک نقطه ثابت . حفظ تفکر اصلی در عین حرکت به سمت پیشرفت.4

تغییر عملکردها و . د سازمان در هر بخش دیگرو در عین حال ایجاد تغییر، اصلاح، ابداع و تجدی

آمیز و جسورانه  تعیین اهداف بزرگ، مخاطره. ها و اهداف اصلی ها در عین حفظ ارزش مشی خط

.همگام با تفکر پایه و عینیت بخشیدن به آنها

آمیز منفی نتیجه اعتماد به نفس کاذب است و اهداف بـزرگ و مخـاطره آمیـز    اهداف بزرگ و مخاطره

صداي این سه محور فکـري را بـا جسـارت یـک      در واقع وقتی درك عمیق و بی. مثبت نتیجه ادراك عمیق

  .آورید اي نیرومند و تقریباً جادویی به دست می کنید، آمیزه آمیز مخلوط می هدف بزرگ و مخاطره

سه محور به دقت در محدوده که باقی ماندن در سطح عالی و به مدت طولانی از سویی مستلزم اینست 

  .پیوسته خواستار تغییر وجوه مشخص خود این سه حلقه باشیمفکري حرکت کنیم و از سویی دیگر 

کنـد کـه    را ترغیب می کدام کار شما«بلکه اینست » چرا بزرگی؟«درواقع سوال حقیقی این نیست که 

باید براي عالی شدن چرا «اگر لازم است به این سوال پاسخ دهید که » براي عالی شدن در آن تلاش کنید؟

  .پس احتمالاً در زمینه نامناسبی مشغول فعالیت هستید» آیا موفقیت کافی نیست؟«یا این که » تلاش کنیم؟
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  شوند سولاتی که معمولاً مطرح می  :سخن آخر

 خارپشتی یک شرکت با دیدگاه کاري آن فاصله زیادي داشته باشد؟آیا ممکن است مفهوم

هاي بسیار گوناگونی دارند، به ندرت خواهند توانست به دستاوردهاي  هایی که فعالیت مجتمعموسسات و 

  .عالی و پایدار نایل شوند

نقش هیئت مدیره در فرآیند تحول رهسپاري به تعالی چیست؟

هیئت هاي مدیره باید با ویژگی  .در وهله اول هیئت مدیره نقش بسزایی در انتخاب رهبران سطح پنجم دارد

  .رهبري سطح پنجم آشنا شوند و مسئولیت امور شرکت را به چنین رهبرانی واگذار نمایند

را به کار ببریم آن هم وقتی که از نظر افراد شایسته و برجسته در » ابتدا فرد«توانیم اصل  چگونه می

مضیقه هستیم؟

 تا وقتی که افراد شایستهنخست در خصوص سطوح بالاي سازمان خود قطعاً باید از این اصل پیروي کنید و 

  .اید کسی را استخدام نکنید را پیدا نکرده

                                             

                                       




