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خوب خطري براي عالي شدن

رمز پيشرفت بشر در طول تاريخ، روحيه كمال خـواهي و  �
.  برتري جويي او بوده است

مهمترين و يگانه خطري كه كسب و كار و زندگي انسـان  �
را تهديد مي كند، موفقيتي اسـت كـه علـت واقعـي آن     

. شناخته نشده باشد
شمار شركت هايي كه  به درجه عالي مي رسند اندك است �

زيرا اكثريت چشمگير آن ها به شركت هاي خوب تبـديل  
.مي شوند، و همين مشكل اصلي آن ها است



خوب خطري براي عالي شدن

آري اين دليل اصلي معدود بودن شمار خوب هايي اسـت  �
مدرسه هاي مـا عـالي نيسـتند، زيـرا     . كه عالي مي شوند

دولت عالي نـداريم، چـون دولـت    . مدرسه هاي ما خوبند
. خوب داريم



مسير خوب به بهتر 

شركت هاي نام آور زير از نظر بازده 2000تا 1985در فاصله �
برابر رقم فرضي  5/2انباشته سرمايه گذاري ها به طور ميانگين 

تري ام، بوئينگ، كوكاكولا، جنرال الكتريك، اينتل، : بازار بوده اند
هيولت پكرد، جانسن اند جانسن، مرك، موتورولا،  پپسي، پراكتر  

.اند گمبل، وال مارت و والت ديسني
افزايش ارزش - سرانجام تصميم گرفتيم فقط به عامل دستاورد�

توجه كنيم زيرا براي سنجش متغييرهاي ديگر شيوه ها و  - سهام
.  محك هاي معتبر و شناخته شده در اختيار نداريم

. همان طور كه مي بينيد گذر از عملكرد اين شركت ها آسان نيست�
ما پس از بررسي دقيق در فهرست پانصـد شـركت برتـر مجلـه     

، سـرانجام يـازده شـركت را    1995تـا  1965فورچون در فاصـله  
. را طي كرده بودند» خوب به بهتر«انتخاب كرديم كه مسير 



مقايسه سرمايه گذاري در شركت هاي خوب و عالي

- 2000بازدهي انباشته يك دلار سرمايه گذاري در فاصله �
1965

شروع سرمايه گذاري يكنواخت يك دلاري در -1: تذكر�
1965شركت ها اول ژانويه 

آهنگ پيشرفت همه شركت ها تا مرحله تحول با آهنگ -�2
بازار يكسان بوده است

ارزش انباشته هر سرمايه گذاري منتهي به اول ژانويه -�3
.است2000

.بهره بازگشتي مجدداً سرمايه گذاري شده است�
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دلار93شركت هاي طرف مقايسه 

شركت هايي كه بهتر  
= از خوب شده اند

دلار471

د�ر

1965-2000بازدهي انباشته يك دلار سرمايه گذاري در فاصله  



مي توان بيش تر شركت هاي خـوب را بهتـر از   �
اين هم يكي از شگفتي هـاي ايـن   . خوب كرد

تحقيق بود كه باعث شد تا ما در نگاه خود بـه  
.شركت هاي بزرگ، تجديد نظر كنيم



سال تحول15ساله15دستاورد نام شركت


ابات ���

1974-1989برابر بازار3.98


������سركت سيتي���
1982-1997برابر بازار�18.5

������فاني ماي  1984-1999برابر بازار���7.56
1980- 1995برابر بازار7.39ژيلت

���������كيمبرلي كلارك 1972- 1987برابر بازار����3.42

1973-1988برابر بازار��4.17����كراگر 

1975-1990برابر بازار�5.16����نيوكر 
1964-1979برابر بازار7.06فيليپ موريس

�پيتني باز �
�����1973-1988برابر بازار7.16 ���

1975-1990برابر بازار7.34 �������!والگرينز 

1983-1998برابر بازار3.99������ ���!ولزفارگو 



دسته دوم شركت هاي ناپايدار

اين شركت هـا، گرچـه   . دسته دوم شامل ناپايدارها است�
توانسته اند از مرحله خوب به مرحله عـالي برسـند ولـي    
نتوانسته اند به پيشروي ادامه دهند و دوباره بـه جايگـاه   

. نخست برگشته اند



طرف هاي مستقيممدير عاملبرجستگان

آپ جانجرج كينAbbottابات

سايلوالن ورتزلCircuit Cityسركت سيتي

Funnieفاني ماي Maeگريت وسترنديويد ماكسول

لمبرت-وارنركلمن ماكلرژيلت

-Kimberlyكيمبرلي كلارك Clarkاسكات پي پرداروين اسميت

اي اند پيجيم هرينگKrogerكراگر

بت لحم استيللايل اورينگهمNucorنيوكر

رينولدز.جي.آرجوزف كولمنفيليپ موريس

ادرسوگراففرد آلنPitney Bowesپيتني باز

اكردكرك والگرينWalgreensوالگرينز

بنك اَو امريكاكارل رايشارتWells Fargoولزفارگو



نوع فعاليتبرجستگان
فراورده هاي داروييAbbottابات

خرده فروشي تخصصيCircuit Cityسركت سيتي
Funnieفاني ماي Maeوام و پس انداز

لوازم آرايشژيلت
-Kimberlyكيمبرلي كلارك Clarkلوازم خانگي

فروشگاه زنجيره ايKrogerكراگر
فولادNucorنيوكر

دخانياتفيليپ موريس
نرم افزارPitney Bowesپيتني باز
خرده فروشي داروWalgreensوالگرينز
بانك داريWells Fargoولزفارگو

شركت هاي ناپايدار
باروفس، كرايسلر، هريس، هسبرو، رابرميد، تله داين



جعبه سياه
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دستاوردهاي كلي

رهبــران بــزرگ و پــر آوازه اي كــه از بيــرون وارد 
شركت ها مي شوند در جهش شركت ها از سـكوي  

ده تن از يازده مـدير  . خوب به عالي اثر منفي دارند
عامل شركت هاي برجسته ارتقـا يافتگـان درونـي    

در حالي كـه شـركت  هـاي طـرف     . شركت بوده اند
بار بيشتر از شـركت هـاي برجسـته از    6مقايسه 

. مديرعامل غير خودي استفاده كرده اند



2دستاوردهاي كلي 

هــيچ رابطــه نظــام منــد و خاصــي بــين �
دستمزد مديران اجرايي و فرايند جهـش  

. به سوي اعتلا پيدا نكرديم



3دستاوردهاي كلي 

شــاهدي پيــدا نشــد كــه نشــان دهــد  �
ــزرگ و برجســته وقــت   شــركت هــاي ب
بيشتري صرف برنامـه ريـزي راهبـردي و    

.بلند مدت كرده اند



4دستاوردهاي كلي

شركت هاي برجسته به طور خاص در اين �
فكر نبوده اند كه چه طور بهتـر از خـوب   

آن ها به طور مساوي بـه دو نكتـه   . شوند
كارهايي كه بايد بكننـد و  : توجه داشتند

.كارهايي كه بايد متوقف شوند



5دستاوردهاي كلي

حرفـه  «شركت هاي برجسته، روي هم رفته، در �
فعاليت نمـي كـرده انـد و حتـي     » يا صنعت بهتر

پاره اي از آن هـا در صـنايع نـامطلوب فعاليـت     
در هيچ مورد شركت هاي برجسته در . مي كردند

. مرحله جهش در نوك پيكان قرار نداشته اند



6دستاوردهاي كلي

فن آوري و دگرگوني متأثر از فـن آوري، عمـلاً   �
. ربطي به برانگيختن شركت ها به تحول نـدارد 

اثر فن آوري منحصر بـه شـتاب دادن تحـول    
.است اما نمي تواند سبب و عامل تحول باشد



7دستاوردهاي كلي

شركت هاي برجسته براي اعلام تحول، مراسم �
خاص، نام يا برچسب خاص يـا برنامـه خـاص    

. نداشته اند
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رهبري تراز پنج�
ايـن راهبـران   . راهبران شركت هاي برجسته از كره اي ديگر به زمين آمده اند�

فروتن، آرام، خوددار، حتي كم رو، آميزه اي متنـاقض از فروتنـي شخصـي و    
آن ها بيش تر به لينكلن و سقراط مي مانند تا افلاطـون  . عزم حرفه اي هستند

.يا قيصر
اول چه كسي، بعد چه كاري�
گمان مي كرديم رهبران شركت هاي برجسته در وهله نخست به تعيين آرمان �

. و راهبرد جديد سازمان هاي خود مي پردازند
در جريان كار معلوم شد نخست افراد شايسته را سوار اتوبوس مـي كننـد و   �

افراد ناجور را از آن پياده مي كنند و هر كس را در جاي خـود مـي نشـانند و    
.سپس مقصد اتوبوس را معلوم مي كنند

اما از » افراد مهم ترين دارايي هر تشكيلات است«: يك مثل قديمي مي گويند�
افراد مهم ترين دارايي . قرار معلوم اين مثل در كار اين رهبران مصداق ندارد

.افراد شايسته مهم ترين دارايي حساب مي شوند. ما نيستند
�.



فرهنگ انضباط�
همه شركت ها فرهنـگ دارنـد و بعضـي هـا انضـباط، امـا شـمار        �

. شركت هايي كه فرهنگ انضباط دارند اندك است
اگر كاركنان شركت پرورده و منضبط باشند، سلسله مراتـب لازم  �

اگر فكر منضبط داشـته باشـيم بـي نيـاز از بوروكراسـي      . نيست
. خواهيم بود

فن آوري هاي شتاب دهنده�
شركت هاي برجسته هرگز از فن آوري به عنوان ابزار اوليه تحـول  �

استفاده نمي كنند و شگفتا كه با ايـن حـال، آن هـا در كاربسـت     
. فن آوري هايي كه به دقت انتخاب مي شود پيشگام هستند

.فن آوري، به خودي خود، علت اصلي اوج گيري يا زوال نيست�



كساني كه كارهاي انقلابي مي كنند، به دگرگوني هاي تند و تيز رو مي آورنـد،  �
. يا دست به تجديد ساختار مي زنند معمولاً از پرش بين خوب و بهتر ناتوانند

اما اين باعث نمي شود از . جهان در تغيير است و هميشه در تغيير خواهد بود�
.دست برداريم» اصول بي زمان«تلاش براي يافتن 

مي دانيم كه كاربست هاي مهندسي همواره در حال تغيير و تكامل است ولـي  �
.قانون هاي فيزيك به نسبت ثابت است

دشمني ميان خوب و بهتر فقط مشكل كسب و كار نيسـت، مشـكل انسـان    �
. است

هيچ كس حق ندارد داده ها را فقط به اين دليل رد كند كه مصداق هاي آن ها �
.را دوست ندارد



رهبري 
تراز پنج

كاركنان منضبط فكر منضبط عمل منضبط

اول چه 
كسي بعد 
چه كاري

رويارويي با 
واقعيات  

گزنده

انگاره 
خارپشت

فرهنگ 
انضباط

فن آوري هاي  
شتاب 
دهنده

آمادگي

چرخ لنگر



رده پنج=اراده+ فروتني

عليرغم مخالفت هاي اوليه بـراي دخالـت دادن رهبـري،    �
.عدد و رقم پيروز شد

مديران شركت هاي برجسته همگي از يك جنس بودنـد،  �
خواه شركت هاي آن ها مصرفي بود يا صنعتي،  در بحران يا 

.در ثبات، خدماتي يا توليدي
همه شركت هاي برجسته در مرحله جهش رهبـران تـراز   �

فقدان چنين رهبراني در شركت هاي طـرف  . پنج داشتند
.مقايسه عموميت داشت



مديران فروتن

در جريان گفت و گو با رهبران شركتهاي برجسته، وقتي انها را در �
فشار مي گذاشتيم تا از خود بگويند، معمولاً حـرف هـايي از ايـن    

: دست گفته مي شد
اميدوارم مثل ترقه پرصدا نباشم�
اگر هيئت مديره در انتخاب جانشين ها دقت كرده بود امروز شـما  �

.بامن حرف نمي زديد
آيا واقعاً به نظر شما در اين پيشرفت ها من نقشي داشته ام؟ �
من ايـن قـدرها   . به نظر من اين حرف ها بوي خودخواهي مي دهد�

هم آدم برجسته اي نيستم ولـي سـعادت همكـاري بـا كاركنـان      
. شايسته را داشته ام

در اين شركت خيلي ها هستند كه مي توانند اين كار را بهتر از من �
.انجام دهند



مديران فروتن

همـه  . اين فروتني ها دروغين و متقلبانه نبود�
كساني كه با رهبران برجسته كـار كـرده يـا    
درباره آن ها چيزي نوشته اند در وصف آن ها از 
واژه هايي مثل آرام، افتاده، خاكي ، خـوددار ،  
خجالتي ، مهربان ، ملايم ، آداب دان ، مـوقر ،  

استفاده كرده اند... بي اعتنا به نقش خود و 



مديران موفق مديران موثر

يكي از خصوصيات مديران موثر كه سـازمان هـاي   �
برجسته را اداره مي كنند، اعتقـاد بـه كـار تيمـي     

.است
در طرف مقابل مديران موثر، مديران موفـق قـرار   �

نماد موفقيت اين مـديران پيمـودن نردبـان    . دارند
: به قول كـالينز . ترقي و شهرت شخصي آنان است

براي اثبات بزرگي چه مدركي قوي تـر از شكسـت   
.جانشين



ديويد پاكارد

ديويد پاكارد، يكي از بنيانگذاران شركت برجسته هيولت �
وي فردي بود كه در خانه اي كوچك زيسـت  . پاكارد است

ميليـارد دلاري  6/5او قبل از مرگ، ثروت . و از دنيا رفت
. خود را به يك بنياد نيكوكاري هديه كرد



ويژگي هاي مديران موثر

رهبران شركت هاي برجسته هرگز نخواسـته انـد   «�
آن ها هرگز دنبـال ايـن   . قهرماناني بي همتا باشند

نبوده اند كه تنديسشان را بتراشند و بـر سـكويي   
آن هـا  . بگذارند يا به نمادي بي مثال تبديل شـوند 

انسان هايي به ظاهر عادي و آرام با دست آوردهايي 
»شگفت آور بوده اند



سلسله مراتب رده هاي پنج گانه

تراز پنج

كارآمد

لايق

عضو موثر تيم

به شدت 
توانا



سلسله مراتب رده هاي پنج گانه
رهبري تراز پنج

.با در هم آميختن فروتني و اراده حرفه اي، عظمت پايدار خلق مي كند�
رهبر كارآمد

تعهد به آرمان روشـن و والا را افـزايش مـي دهـد و در تعقيـب آن آرمـان       �
.مي كوشد و براي بهتر كردن عملكرد، معيارهاي برتر خلق مي كند

مدير لايق
منابع و نيروي انساني را به سوي هدف هاي از پيش  تعيين شده، به شـيوه اي  �

.ثمربخش و كارآمد، بسيج مي كند
عضو مؤثر تيم

از قابليت هاي شخصي خويش در راه كسب دستاوردهاي گروهي استفاده و با �
.ديگران در كارهاي تيمي ثمربخش همكاري مي كند

فردي به شدت توانا
كه با بهره  گيري از استعداد، دانش، مهارت، و عادت هاي خوب در محيط كـار  �

فعاليت مي كند



رهبران تراز پنج

رهبران تراز پنج منيت را از خود دور 
كرده و آن را متوجه ساختن هدفي 

نبايد . مي كنند- اعتلاي سازمان-متعالي
پنداشت كه رهبران تراز پنج نفع شخصي 
يا منيت ندارند، بر عكس آن ها به شدت 
جاه طلب هستند، اما جاه طلبي ان ها به  

خاطر خودشان نيست بلكه براي سازماني  
است كه سكان هدايت آن را در دست 

.دارند



داروين اسميت مدير عامل كيمبرلي كلارك

در دوران مســئوليت وي ارزش انباشــته بــازدهي ســهام �
برابر رقم مشابه بازار شد و رقبـاي مسـتقيم،   1/4شركت 

مثل اسكات پي پر و پراكتر اندگمبل را پشت سر گذاشت 
و از نظر عملكرد بر شركت هاي موجهي چون كوكـاكولا ،  

.هيولت پكر، تري ام، و جنرال الكتريك پيشي گرفت



داروين اسميت مدير عامل كيمبرلي كلارك

مدير عامل كيمبرلي كلارك شـد كـه شـركتي قـديمي و     1971در �
بي تحرك در كار توليد كاغذ بود و در طي بيست سال، پيش از آغاز 

درصد از سهام بازار عام پس 36مديريت اسميت، ارزش سهام آن 
.رفته بود

شمار كساني كه او را مي شناسند بسيار اندك است، �
او اهل اينديانا بود و در خانواده اي كشاورز و فقيـر پـرورش يافتـه    �

. بود
او به كلي از خود بزرگ بيني دور بود �
بيش تر با لوله كش ها و برق كارها دمخور بود و تعطيلاتش را سوار بر �

تراكتور در مزرعه اش در ويسكانسين به كارهايي مثل  كندن چاله 
. .و جمع آوري سنگ مي گذراند



داروين اسميت مدير عامل كيمبرلي كلارك

.توصيف مي كرد» .عجيب و غريب«سبك مديريت خود را �
وال استريت ژورنال كه درباره مديران نامدار دنيـاي كسـب و كـار    �

.مقاله مي نويسد درباره او چيزي ننوشت
كم رويي مفرط و پرهيز او از خودنمايي با عزمي استوار و نگرشـي  �

. سرسختانه نسبت به زندگي همراه بود
روزها در شركت هاروستر اينترنشنال كار مي كـرد و شـب هـا بـه     �

. دانشگاه مي رفت
. يك روز در كارگاه قسمتي از يكـي از انگشـتانش را از دسـت داد   �

مي گويند عصر آن روز با همان وضع به كلاس رفت و روز بعـد نيـز   
. سركار حاضر شد



داروين اسميت مدير عامل كيمبرلي كلارك

پزشكان نشانه هاي سرطان بيني و حلـق را در او تشـخيص دادنـد و    �
مـاه پـس از   2. (پيش بيني كردند بيش از يك سال زنده نخواهد ماند

)انتصاب
او بيست و پنج سال با سرطان زيست كه در بيش تر اين سال ها مدير �

.عامل بود
اسميت معتقد بود اگر كيمبرلي كلارك خود را دردرون تنـور صـنعت   �

رها كند، رقابت جهاني بـا رقبـايي   ) اندود شده(فرآورده هاي كاغذي 
نظير پراكتر اند گمبل شركت را وادار به جهش و پيشرفت يا نـابودي  

.خواهد كرد
بنابراين، مثل آن فرماندهي كه پس از رسيدن خود و نيروهـايش بـه   �

ساحل دستور داد قايق ها را بسوزانند و همه ناچار از انتخاب پيـروزي  
يا مرگ شدند، اسميت دستور فروش دستگاه هاي نورد را صادر كرد



داروين اسميت مدير عامل كيمبرلي كلارك

با فروش نوردهاي كيمبرلي و ويسكانسين، درآمـد آن در حرفـه   �
.كاغذهاي مصرفي، مثل كلينكس و هگز، سرمايه گذاري شد

رسانه هاي تجاري اين عمل را احمقانه پنداشتند و تحليـل گـران   �
اسميت نترسيد . وال استريت ارزش سهام شركت را پائين آوردند

سال بعد كيمبرلي كلارك تمام و كمـال مالـك   25. و دو دل نشد
اسكات پي پر شد و در شش حوزه فرآورده هاي پراكتر اند گمبـل،  

.اين شركت را پشت سر گذاشت
اسميت به هنگام بازنشستگي با اشـاره بـه عملكـرد درخشـان     �

هرگر از تلاش براي افزايش صلاحيت مسئوليت خود : خويش گفت
.دست برنداشتم



ژيلت و كلمن ماكلر

در . مدير عامل ژيلـت بـود  1991تا 1975كلمن ماكلر را در نظر بگيريد كه از �
دوران مديريت او ژيلت با سه يورش روبه رو شد كه مي خواست بخت تحول را 

. از ژيلت بگيرد
ژانويـه  25در . افسوس كه ماكلر فرصت نيافت نتيجه تلاش هاي خود را ببيند�

تيم ژيلت نسخه اي از پيش شماره جلد مجله فورچـون را دريافـت كـرد كـه     
تصوير هنرمندانه ماكلر را، در حالي كه بر فراز كوهي ايستاده بـود، بـر خـود    

در آن تصوير او تيغي غول پيكر را پيروزمندانه بالاي سر بـرده و زيـر   . داشت
.پايش جسد مغلوب دشمن به چشم مي خورد

پس از ديدن ان تصوير هنرمندانه، كه نشانه تأييد شانزده سال تلاش او بود به �
. دفترش برگشت و دقايقي بعد در اثر حمله شديد قلبي به زمين افتاد

در نظام عقيدتي ماكلر پيمودن راه هاي آسـان و سـپردن شـركت بـه دسـت       �
رفـتن آن راه  . كساني كه مصمم بودند آن را چون گاو بدوشند ، جايي نداشت

.برابر بود با نابودن كردن توان و استعداد شركت



پيروزي كلمن ماكلر
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ديويد ماكسول و جانشين پروري

.آماده كردن جانشيناني كه در كار موفق باشند�
كه ديويد ماكسول مدير عامل فـاني مـاي   1981در سال �

.شد ، شركت روزانه يك ميليون دلار زيان مي داد
سال فرهنگ عظمت را در فاني ماي 9ماكسول در ظرف �

نهادينه كرد به طوري كـه بـا بهتـرين شـركت هـاي وال      
ميليـون دلار بـه   4استريت به رقابت برخاست و روزانـه  

برابـر ميـانگين   8/3دست آورد، به طوري كه درآمد آن 
ماكسول در شرايطي بازنشسته . درآمد سهام در بازار شد

شد كه مطمئن بود اگر به مديريت خود ادامه دهد بـه آن  
بنابر اين شركت را به جانشـيني شايسـته   . لطمه مي زند

. تحويل داد



ديويد ماكسول

.مهم ترين و مقدم ترين دل مشغولي او شركت و عظمت آن بود�
رهبران تراز پنج خواهـان موفقيـت جانشـينان خـود هسـتند،       �

. موفقيتي بيش از موفقيت زمان مسئوليت خودشان
دلم مي خواهد از ايوان خانه ام «: يكي از رهبران تراز پنج مي گفت�

به يكي از اين شركت هاي بزرگ نگاه كنم و بگـويم مـن در ايـن    
» .شركت كار مي كردم

آن ها . در مورد رهبران شركت هاي طرف  مقايسه قضيه وارونه بود�
نگران نام و آوازه خودشان بودند و كـم تـر بـه تـداوم موفقيـت      

بـراي اثبـات   . شركت، پس از دوران مديريت خود فكر مي كردنـد 
!بزرگي چه مدركي قوي تر از شكست جانشين؟



استنلي گال مدير تراز چهار

شركت رابرميد كه از شركت هاي طرف مقايسـه در ايـن پـژوهش اسـت از     �
گمنامي و تاريكي درامد و شـركت منتخـب و رديـف اول فهرسـت سـالانه      

)فهرست مجله فورچون(شد » شايسته ترين شركت هاي امريكا«
دربـاره ايجـاد   ) مـدير عامـل رابرميـد   (در مقاله هايي كه شرح سخنان گال �

بار تكرار شده، در حـالي كـه واژه مـا    41دگرگوني در شركت است، واژه من 
. بار آمده است16فقط 

رابرميد در دوران مديريت گال در چهل فصل مالي پي در پي رشـد داشـت،   �
.كاركردي چشمگير و شايسته احترام

گال ارثيه اي از خود به جا نگذاشت كه پس از او باز هم در راه رشد و موفقيت �
.حركت كند

رابرميد بعد از گال متلاشي شد و همين دليل عظمـت  «: ممكن است بگويند�
اين ادعا درست است؟» .گال در رهبري شركت است

رابر ميد با همان سرعت كه به اين مقام رسيده بود از هم پاشيد به طوري كه �
.شركت نيوول آن را خريد و نجات داد



مديران شركتهاي برجسته

مقاله ايـن پـژوهش معلـوم شـد     5979پس از مرتب كردن همه �
مقاله هايي كه درباره شركت هاي طرف مقايسه نوشته اند دو برابـر  
. مطالبي است كه درباره جهش شركت هاي بهتر نوشته  شده اسـت 

از اين گذشته در آن مجموعه مقالات، بـه نـدرت كسـي دربـاره     
.مديران عامل  شركت هاي برجسته چيزي نوشته بود

رهبران شركت هاي برجسته  هرگز نخواسته اند قهرمانان بي همتـا  �
آن ها هرگز دنبال اين نبوده اند كه تنديسشان را بتراشتند . باشند

و بر سكويي بگذارند يا به نمادي بي مثـال تبـديل شـوند آن هـا     
انساني هايي به ظاهر عادي و آرام بـا دسـتاوردهايي شـگفت آور    

.بوده اند



لافزني مديران شركت هاي طرف مقايسه

بعضي از شركت هاي طرف مقايسه، از نظرمنش ، بر خلاف رهبران �
. شركت هاي برجسته بوده اند

كـلارك در ايـن   -اسكات پي پر ، شركت طرف مقايسه كيمبرلـي �
ايـن  . پژوهش ، مدير عاملي به نام آل دانلپ را استخدام كرده بود

دانلپ در . شخص، در قياس با داروين اسميت از جنسي ديگر بود
در نقل قـولي لافزنانـه از او،   . شرح كارهاي خود يقه دراني مي كرد

مـاه مـديريت بـر    19در هفته نامه بيزينس ويك و بـه مناسـبت   
ماجراي اسكات در سالنامه هاي تاريخ «: اسكات پي پر ، آمده است

اين شركت يكـي از موفـق تـرين و    . تجارتي امريكا ثبت مي شود
».متحول ترين شركت هاي امريكا بوده است



لي ياكوكي و كرايسلر

در شركت هاي ناپايدار، در زمان مديريت مـديران مسـتعد ولـي    �
خودمحور، جهش ديده مي شود اما اين جهش بي دوام است و چند 

. سال بعد پس روي آغاز مي شود
مثلاً لي ياكوكي كرايسلر را از سقوط نجات داد �
دريغ كه او نمي توانست صحنه را ترك كنـد و از درآمـد شـاهانه    �

ياكوكي چند بـار بازنشسـتگي   . مديريت بر كرايسلر چشم بپوشد
خود را عقب انداخت به طوري كه كاركنان كرايسلر به شـوخي از  

و » مـن رئـيس هميشـگي كرايسـلر هسـتم     «: قول او مي گفتند
سرانجام وقتي بازنشسته شد از هيئت مديره توقع داشت كه جت 

.خصوصي و اختيار خريد سهام به وي واگذار شود
بعدها او با كرك گرگوريان خريدار زبردست شركت ها هـم دسـت   �

. شد و طرحي براي تملك كرايسلر تهيه كرد



لي ياكوكي و كرايسلر

. درباره نوشتن زندگي نامه خود سر و صداي زيادي به راه انداخت�
پنج  سال پس از بازنشستگي ياكوكي، كرايسلر بار ديگر به مدتي �

كوتاه درخشيد ، اما ناتواني و ضعف بينه سـرانجام آن را از پـاي   
بي گمـان  . خودروساز آلماني فروخته شد-درآورد و به دايملر بنز

بار مسئوليت نابود كردن استقلال كرايسلر فقط بر دوش يـاكوكي  
) تصميم سرنوشت ساز فروش را مديران نسل بعد گرفتند(نيست 

جهـش و پيشـرفت دوره   : اما اين واقعيت را نمي توان پنهان كـرد 
ياكوكي، در دهه هشتاد، دنبال نشد و كرايسلر نتوانست در زمـره  

. شركت هاي برجسته و پايدار بماند
سهام شخصي او سر بـه فلـك كشـيد امـا در نيمـه دوم دوران      �

.درصد رقم مشابه بازار رسيد31زمامداري ارزش كرايسلر به 



براي انجام هر كار لازم... تصميم خلل ناپذير

فراموش نشود رهبري تراز پنج فقط در اعتدال يا فروتني �
علاوه بر اين دو ، رهبر تـراز پـنج بايـد    . خلاصه نمي شود

عزمي جزم ، براي انجام همه كارهاي لازم براي به عظمت 
.رساندن شركت داشته باشد

رهبران تراز پنج تعصب دارند و به يـك بيمـاري درمـان    �
آن ها اگر بـراي عظمـت   . ناپذير، يعني ثمربخشي دچارند

شركت لازم باشد، كارخانه هاي آن را مي فروشند و بـرادر  
.خود را اخراج مي كنند



تصميم خلل نا پذير جرج كين در ابات

جرج كين زماني به مديريت عامل آزمايشگاه هاي ابات برگزيده شد كه ابات �
در چارك آخر صنعت داروسازي بود، شركتي بي جنب و جوش كه سال هـا از  

او ميان مايگي را، . پستان گاوي شيرده به نام اريترومايسين زندگي كرده بود
در هر لباسي كه بود، تحمل نمي كرد او تصميم گرفت يكي از عوامـل اصـلي   

.بود» پارتي بازي«ميان مايگي ابات را نابود كند، آن عامل 
. مي توان اجراي اين نوع برنامه سختگيرانه را از مديران غريبه انتظار داشـت �

پسر رئيس (و فاميل ) سال سابقه كار در ابات داشت18(ولي كين خودي بود 
) سابق هيئت مديره

، ميزان بازدهي سهام سهامداران را نسبت بـه بـازار   2000تا 1974در فاصله �
برابر كرد و از اين بابت شركت هايي مثل مـرك و فـايرز را پشـت سـر     5/4

.گذاشت
مدير شركت آپ جان ، طرف مقايسه مستقيم ابات، نيز با صـاحبان شـركت   �

اما اراده لازم براي از ميان برداشتن ميـان مـايگي   . نسبت خانوادگي داشت
.ناشي از پارتي بازي را نداشت



!اسب نمايش اسب خيش

نفـر از درون شـركت   9از يازده مدير عامل شركت هاي برجسـته  �
. برخاسته اند و سه نفر از آن ها داراي پيوندهاي خانوادگي بوده اند

بار بيش  از شركتهاي رديف نخست به 6شركت هاي طرف  مقايسه 
.مدير عامل بيروني توسل جسته اند

يك بار از الن ورتسل، كسي كه شـركت كوچـك خـانواده را بـه     �
مرتبه سركت سيتي رساند، مي پرسند فرق تو بـا  همتـاي تـو در    
: شركت طرف مقايسه سركت سيتي چيست؟ و او جواب مي دهـد 

او بيشتر بـه  . فرق بين اسب نمايش و اسب خيش«
»اسب نمايش شبيه است و من به اسب خيش



جنرال الكتريك يا سركت سيتي؟

اگر قرار بود در روزي كـه جـك ولـش معـروف جنـرال      �
يـك دلار در جنـرال   ) 1981(الكتريك را تحويل گرفـت  

الكتريك سرمايه گذاري كنيم يا در سركت سيتي و ايـن  
حفظ كنـيم، ميـزان   2000سرمايه گذاري را تا اول ژانويه 

برابـر  6بازدهي يك دلار سرمايه گذاري در سركت سيتي 
جنرال الكتريك مي شد پس معلوم مي شود عملكرد اسب 

خيش چندان بد نبوده است



بخت بد

مديران شـركت هـاي طـرف  مقايسـه در رويـارويي بـا       �
چالش هاي كسب و كار ناكامي هاي خود را حاصل بخت بد 

.مي دانستند
: مديران دو شركت را از اين بابت يا هم مقايسه مي كنيم�

.شركت فولاد بت لحم و شركت نيوكر



فولاد بت لحم و نيوكر

مدير عامل فولاد بت لحم مشكلات شركت خود را 1983در سال �
مشكل شماره يـك،  «: به فولاد وارداتي نسبت مي دهد و مي گويد

» .دو و سه ما واردات فولاد است
كن ايورسن در نيـوكر معضـل را واردات نمـي دانسـت بلكـه آن      �

او در اين راه تا آن جا پيش . مشكلات را به مديريت نسبت مي داد
رفت كه دولت امريكا را علناً از بابـت حمايـت از فـولاد داخلـي     

مدعي شد 1977او در گردهم آيي مديران فولاد در . سرزنش كرد
كه ريشه اصلي مشكل صنعت فولاد امريكا در نوع مديريتي است 

.كه با نوآوري همراه نيست



نگاه به آيينه

تاكيد بر بخت  بخشي از الگويي است كه ما آن را پنجـره  �
.و آينه ناميده ايم

رهبران تراز پنج وقتي كارها خوب پيش مي رود از پنجره �
به بيرون نگاه مي كنند تا سهمي از موفقيت را بـه عامـل   

و اگر شخص خاص يا رويدادي خاص (بيروني نسبت دهند 
هم ) را پيدا نكنند، آن را به بخت مساعد نسبت مي دهند

زمان در آينه نگاه مي كنند تا اگر كارها خوب پيش نرفته 
. است، به جاي گله از بخت بد، خود را مسئول بدانند



عزم حرفه اي  

در جهاندن شركت ها از مرحله ميان مايگي بـه درجـه اعـتلاء    •
.نقش بي چون و چرا دارد

نمودار عزم خلل ناپذير براي انجام هـر كـاري اسـت كـه بـه      •
.بهترين دستاورد ختم شود، هر چند دشوار باشد

به كم  تر از معيارهاي لازم براي خلق شركتي بزرگ و مانـدگار  •
.رضا نمي دهد

هرگـز  . در هنگام شكست و ناكامي، به آينه مي نگرد نه پنجره•
كاركنان، عوامل خارجي يـا بخـت نامسـاعد را عامـل ناكـامي      

.نمي داند



فروتني شخصي

هرگـز لاف  . نمايان گر فروتني است، از چاپلوسي عوام مـي پرهيـزد  •
.نمي زند

با قاطعيتي آرام و بي هياهو عمل مي كند، براي انگيخـتن، بـه جـاي    •
.تكيه بر جذبه، به معيارهاي الهام بخش تكيه مي كند

دنبال جانشـينان  . جاه طلبي را براي شركت مي خواهد نه براي خود•
شايسته مي گردد تا شركت پس از وي به موقعيت هـاي بـزرگ دسـت    

.يابد
براي قسمت كردن اعتبار و خوشنامي ناشي از موفقيـت، بـه جـاي    •

نگريستن به آينه، بيرون پنجره را مي نگرد و كاركنان، عوامل خارجي 
.و بخت مساعد را مي بيند



چگونگي رسيدن به رهبري تراز پنج 

آن ها كه مايه رسيدن به درجه رهبري تراز پنج : مردم دو دسته اند�
. را ندارند و آن ها كه دارند

اولي ها حتي اگر يك ميليـون سـال تـلاش كننـد نمـي تواننـد       �
برخودخواهي هاي خود، در راه هدفي متعـالي مثـل پديـد آوردن    

از ديد آن ها هـدف  . بنايي بزرگ تر و ماندگارتر از خود، غلبه كنند
: اوليه و نهايي كار كردن همان است كـه عايـد آن هـا مـي شـود     

شهرت، ثروت، چاپلوسي، قدرت و جـز ايـن هـا، نـه چيـزي كـه       
.مي آفرينند، مي سازند، و مي بخشند



چگونگي رسيدن به رهبري تراز پنج 

كساني جا مي گيرند كـه گنجـايش   -در دسته دوم�
اما اگر . تحول و تكامل و رسيدن به بزرگي را دارند

در خـويش تامـل كننـد،    -شرايط مسـاعد باشـد  
آگاهانه در تهذيب خود بكوشند، مربي يـا معلمـي   
بزرگ داشته باشند، پدر و مادري عاشق و مهربـان  
داشته باشند، از سوانح زندگاني تجربه اي برجسـته  
بــه چنــگ آورده باشــند، رئيســي از شــمار تــراز 

.پنجمي ها داشته باشند، بالندگي را آغاز مي كنند



 تجربيات گران بها  
. داروين اسميت پس از تجربه سرطان شكوفا شد�
جوكولمن بر اثر تجربه اي كه در جنگ جهانگير دوم بدسـت آورد بـه   �

او در اثر فرماني كه به اشتباه صادر شد بـه كشـتي   . (كلي متحول شد
ديگري رفت و از حادثه غرق شدن و مرگ تمامي سرنشينان كشـتي  

) اول جان به در برد
اعتقاد راسخ ديني يا تغيير آئين نيز سبب تحول رهبران تـراز پـنج   �

مثلاً كلمن مالكر در دوران تحصيل درجه كارشناسي ارشد . شده است
مديريت بازرگاني، در دانشگاه هاروارد، به مذهب پروتستان انجيلـي  


��بعدها او به استناد كتاب . گرويد
���� �"�از مهره هاي اصلي �
گروهي از مديران تجاري منطقه بوستن شد كه گه گاه دور هم جمـع  
مي شدند و درباره دخيل كردن ارزش هاي دينـي در زنـدگاني شـغلي    

.بحث مي كردند



راه يافتن رهبران تراز پنج

كـه  -هر چند نمي تـوانم ثابـت كـنم   -من معتقدم�
. رهبران مستعد تراز پنج در جامعـه مـا فراواننـد   

مسئله از ديد من كمبود يا قحط رهبران تراز پـنج  
آن ها دور و بر ما پراكنـده انـد، فقـط بايـد     . نيست

اما چه طور؟ . بدانيم دنبال كه مي گرديم



راه يافتن رهبران تراز پنج

هر جا دستاوردهاي كلان به دست 
آمده ولي كسي مدعي خصوصي آن 

دستاوردها نيست، دنبال رهبران 
مستعد تراز پنج بگرديم، به احتمال 
زياد در آن جا چنين كساني حضور 

.دارند



1نكات بر جسته رهبران تراز پنج

همه شركت هـاي برجسـته در دوران جهـش، رهبـر تـراز پـنج       �
.داشته اند

تراز پنج نمايانگر يك درجه از سلسله مراتب توانايي هـاي پـنج   �
رهبران تـراز پـنج آينـه اي    . گانه مديريت ودرجه بالاي آن است

ان هـا بلنـد   . متناقض  نما از فروتني فردي و عزم حرفه اي هستند
پروازند اما بلند پروازي آن ها معطوف به عظمت شركت اسـت نـه   

.شخص خود
رهبران تراز پنج براي فراهم ساختن فرصت كاميابي بيش تر براي �

شركت، جانشينان شايسته برمي گزينند، اما مديران خود محـور  
.تراز چهار غالباً جانشيناني برمي گزينند كه در كار ناكام شوند



2نكات بر جسته رهبران تراز پنج 

. رهبران تراز پنج به شدت فروتن و افتاده و موقر هستند�
برعكس، رهبران دو سوم شركت هاي طرف مقايسـه بـه   
شدت خود محورند و در نتيجه سبب زوال يا ميان مايگي 

.شركت مي شوند
تعصـب لاعـلاج   . رهبران تراز پنج به شدت تعصب دارند�

انها خود را متعهد . آن ها توليد دستاوردهاي ماندگار است
به انجام هر كاري مي دانند كه براي اعـتلاي شـركت لازم   

.بزرگي و سختي تصميم انها را نمي ترساند. است



3نكات بر جسته رهبران تراز پنج 

رهبران تراز پنج نماد تـلاش خسـتگي ناپذيرنـد، اسـب     �
.خيش اند نه اسب نمايش

يكي از گرايش هاي بسيار زيان بار تاريخ معاصر، گـرايش  �
به گزينش رهبران با اسم و رسـم و پـر زرق و بـرق  و رد    
كردن صلاحيت رهبراني است كه مستعد ارتقاء بـه تـراز   

اين گرايش عمدتاً در ميـان اعضـا هيئـت    . (پنج هستند
).مديره رايج است

به نظر من رهبران مستعد تراز پنج دور و بر ما هسـتند،  �
و بـاز هـم از   . فقط بايد زحمت پيدا كردن انها را بكشـيم 

ديد من بسياري از افراد توانايي رسيدن به تـراز پـنج را   
.دارند



4نكات بر جسته رهبران تراز پنج

گزينش تك سواران نامدار غيرخودي با اعتلاي شركت ها �
مدير عامل شركت هاي برجسـته  11نفر از 10.رابطه دارد

برابـر بـيش از   6خودي بودند و شركتهاي طرف مقايسه 
.شركت هاي برجسته مديران غيرخودي را آزموده اند

رهبران تراز پنج بخش عمده توفيق خودرا مرهون بخـت  �
.مساعد مي دانند نه هنر خودشان

ما در اين پژوهش در صـدد يـافتن رهبـران تـراز پـنج      �
نبوديم، اما اطلاعات و حقايق مسلم مـا را از وجـود ايـن    

اين يافته رنگ و بوي تجربي . رهبران و اين تراز آگاه كرد
دارد نه مكتبي و ايد ئولوژيك



رهبري 
تراز پنج

كاركنان منضبط فكر منضبط عمل منضبط

اول چه 
كسي بعد 
چه كاري

رويارويي با 
واقعيات  

گزنده

انگاره 
خارپشت

فرهنگ 
انضباط

فن آوري هاي  
شتاب 
دهنده

آمادگي

چرخ لنگر



بعد چه كاري... اول چه كسي

مديران آغازگر تحول اول مقصد را معلوم �
نمي كنند تا بعد سرنشينان را به آن سـو  

بلكه اول افراد شايسته را سـوار و  . ببرند
افراد ناشايسته را پياده مي كنند و سپس 

. مقصد را معلوم ميكنند



سه امر مسلم 

اگر به انتخاب افراد شايسته اولويت دهيم، با اين دنياي متحول بهتر سازگار �
اگر افراد بر اساس مقصدي كه پيشاپيش معين شده سوار اتوبوس . مي شويم

شوند و پس از طي مسافتي قرار باشد مسير عوض شود چـه وضـعي پـيش    
اما اگر كسي كه سوار اتوبوس مي شود به . مي آيد؟ طبعاً مشكل پيدا مي شود

اتكاي سرنشينان ديگر سوار شود در آن صورت تعيير مسير براي موفقيـت  
در سفر لازم شود كسي متعرض نمي شود و با روي گشـاده از تغييـر مسـير    

.استقبال مي كند
اگر سرنشينان درست انتخاب شوند، اين كه چگونه آن هـا را برانگيـزيم يـا    �

افـراد شايسـته   . مديريت كنيم موضوعيت خود را عمدتاً از دست مي دهـد 
. چندان به برانگيختن و مديريت سفت و سخت نياز ندارند

با حضور افراد ناباب، فرقي نمي كند مسير درست را كشف كنيم يا نه ، زيـرا  �
آرمـان بـزرگ انسـان بـزرگ     . با اين افراد سازمان روي بزرگي نخواهد ديد

.مي خواهد و با انسانهاي حقير نمي توان به آرمان هاي بزرگ دست يافت



اول افراد لايق بعد مقصد

در فـاني  «: يكي از اعضاي تيم مديريت فاني ماي به ما مـي گفـت  �
ماي نمي شود سركسي را شيره ماليد، تو يـا كـارت را بلـدي يـا     

».نيستي، اگر بلند نيستي جارو مي شوي، به همين سادگي
ولز فارگو و فاني ماي، هر دو، سازمان هايي هسـتند كـه پرسـش    �

آن ها اول به گزينش افراد شايسته توجـه  . رامقدم مي دانند» چه«
مي كنند و بعد به اموري مثل آرمان، راهبـرد، تاكتيـك، سـاختار    

... .سازمان، فن آوري 
ديك كولي و ديويد ماكسول، هر دو، نماد رهبر تراز پـنج بودنـد   �

من نمي دانم كشتي اين شركت را بايـد بـه كجـا    «: زيرا مي گفتند
هدايت كنيم، اما مي دانم اگر كارمان را با جذب افراد لايـق آغـاز   
كنيم و بعد با آن ها درگير بحث و پرسش هاي سخت شـويم، راه و  

».مقصد شركت را پيدا مي كنيم



!روش يك سردار و يك لشكر

در حكـم  -تا زماني كه در شركت بماند-فرد نابغه�
اين نوابغ معمولاً كمتر . دارايي و ثروت شركت است

دنبال تيم سازي مي روند ، زيرا نه به تيم نياز دارنـد  
. از تيم خوششان مي آيد-اغلب-و نه

نوابغي از اين دست از تكرار موفقيت توسط تيم به �
.جا مانده نگران مي شوند



رابطه حقوق دستمزد و تحول شركتها

در اين پژوهش هيج پيوند نظام يافته اي بين حق الزحمـه  مـديران و فراينـد    �
. تحول از ميان مايگي به برجستگي ديده نشد

تنها تفاوت چشمگير اين بود كه حق الزحمـه نقـدي مـديران شـركت هـاي      �
برجسته، ده سال پس از جهش، از حق الزحمه نقدي مديران شركت هاي طرف 

!مقايسه، كه در مرحله ميان مايگي مانده بودند، اندكي كم تر بود
حقوق و دستمزد بايد عاقلانه . حق الزحمه مديران بي اثر نيست. اشتباه نكنيد�

گمان نمي كنم كلمن مـاكلر، ديويـد ماكسـول، يـا دارويـن      (و موجود باشد، 
)اسميت، براي رضاي خدا كار مي كردند

هدف حقوق و مزايا نبايد . حق الزحمه و مشوق اهميت دارد اما با دلايل ديگر�
ايجاد رفتار درست در افراد نادرست و نامناسب باشد بلكه اول افراد مناسب 

.و شايسته را انتخاب كرد و سپس به فكر حفظ آن ها بود
اگر سكان هدايت اين كشتي به دست با كفايت مديري شايسته سپرده شده، �

او هر كاري را كه براي اعتلاي شركت لازم باشد انجام مي دهد، اما نه به خاطر 
.ميزان درامدش بلكه به خاطر اين كه راه ديگري جز اين از ذهنش نمي گذرد



كاركنان شايسته
مهمترين سرمايه هر شركت كاركنـان نيسـتند در شـركت هـاي     �

.بزرگ و برجسته مهم ترين سرمايه افراد شايسته است
شركت هاي برجسته براي گزينش فرد مناسب كم تر سراغ سابقه �

تحصيلات، تجربه عملي، آگاهي هـاي خـاص، يـا مهـارت  خـاص      
. مي روند، آن ها بيش تر به منش افراد و كردار آن ها توجه مي كنند

در اين جا قصد بي ارزش كردن تحصيل يا تجربه نيسـت در نظـر   
آن ها فرد بايد اول صفات نهادي داشته باشد مثل كـردار، اخـلاق   

. كار، هوش، تعهد و پايبندي و اصولي نظير اين ها
هدف فعال كردن تنبل ها نيست بلكه مي خواهند حـال و هـوايي   �

فراهم كنند كه افراد سختكوش سر شوق بيايند و افراد تنبـل يـا   
در نيوكر يك بار كارگران بـا يـك   . تكان بخورند يا مرخص شوند

.تكه نبشي هم تيمي تنبل خود را از كارخانه بيرون كردند



سختگير نه ستمگر

شايد كاركردن در شركت هاي برجسته مشكل باشد، كـه چنـين   �
اگر فرد با شرايط شـركت هـاي برتـر سـازگار نباشـد دوام      . است

اما فرهنگ اين شركت ها فرهنگ خشونت و سـتمگري  . نمي آورد
و شناخت تفاوت . نيست فرهنگ سخت كوشي و سختگيري است

.اين دو فرهنگ بسيار لازم و مهم است
ستمگري يعني زدن و شكستن، يعني اخـراج بـدون ملاحظـه و    �

.بي حساب
سختگيري يعني كاربست دائم معيارهاي دقيق و سـختگيرانه در  �

سختگير بودن، . همه رده هاي سازمان به خصوص در رده مديريت
و نه ستمگري، يعني اين كه كاركنان خوب هرگـز نبايـد نگـران    

.شغل و مقام باشند بلكه بايد فقط نگران كار و مسئوليت باشند



ولزفارگو بانك كراكر را خريد و مشغول حذف هزينه هاي زائد 1986در سال �
تا اين جاي كـار عـادي اسـت، زيـرا پـس از      . ناشي از ادغام دو سازمان شد

يكپارچه كردن دو سازمان بايد فعاليت هاي موازي و هزينه هاي زائـد حـذف   
روش «اما كار غيرعادي روش ادغام مديريت، يا به عبـارت روشـن تـر    . شود

.بود» ادغام نكردن ولزمديريت كراكر در ولزفارگو
تيم مديريت ولز فارگو مي گفت بيش تر مديران كراكر به درد هدايت مجموعه �

مي گفتند آن ها با سنت هاي بانكـداري قـديم بـار    . كراكر نمي خورند-فارگو
آمده اند، نهارخوري مخصوص دارند، سرآشپز مخصـوص دارنـد، پانصـدهزار    

و اين ها به كلي با فرهنگ ساده و بي پيرايه ولز فارگو . دلار ظرف چيني دارند
مديران  فـارگو غـذايي را مـي خورنـد كـه در يـك خوابگـاه        . در تضاد بود

.دانشجويي تهيه مي شد
اين ادغام، ادغام دو سـازمان  «: ولز فارگو تكليف مديران كراكر را معلوم كرد�

هم وزن نيست، تملك يكي به وسيله ديگري اسـت، مـا شـعب و مشـتريان     
ولز فازگو بيش تـر مـديران تـيم    » .كراكر را خريده ايم، ما شما را نخريده ايم

نفر از مديران كراكـر و كمـابيش تمـام    1600. مديريت كراكر را مرخص كرد
. مديران ارشد در همان روز نخست مرخص شدند



!!شركت هاي منضبط كارخانه آدم سازي هستند

ظلم و ستم يعني اين كه ماه ها يا سال ها وقت مردم را تلف كنيم و �
آن ها را در بي تكليفي رها كنيم و امكان حركت هـاي ديگـر را از   

. آن ها بگيريم
سختگيري و جدي بودن اين است كه همان اول، بدون تلف كردن �

وقت، بـا افـراد رك و راسـت باشـيم و اجـازه دهـيم هـر طـور         
.مي خواهند زندگاني بعدي خود را سر و سامان دهند

از يازده شركت برجسته، شش شركت در فاصله ده سالي پيش از �
اصلاً اخراج دسته جمعي نداشـته انـد و   1998تحول تا پايان سال 

در چهار شركت يك يا دو مورد اخراج دسته جمعي اتفاق افتـاده  
.است



:سه قاعده

اگر شك داري استخدام نكن، بـاز  : قاعده اول�
هم بگرد

آهنگ رشد درآمدهاي پايدار هـيچ شـركتي   �
نمي تواند از ظرفيت  آن در جذب آن بيش تـر  

.باشد
سازندگان شركت هاي بزرگ مي دانند كه ابزار �

رسيدن به حداكثر رشد توانايي جذب و حفظ 
.كاركنان مناسب است



قاعده دوم

وقتي حس كردي بايد افراد را جابه جا كنـي  : قاعده دوم�
!معطل نكن

اگر حس مي كنيد بايد كسي را به شدت زير نظر بگيريـد  �
. بدانيد در گزينش او اشتباه كرده ايد

راهنمايي، . افراد شايسته به مديريت و مراقبت نياز ندارند�
! آموزش و هدايت بله، ولي مديريت سفت و سخت نه

تعلل در مرخص كردن افراد نامناسب، ظلم در حق خـود  �
وقتي مي دانيم كسي صلاحيت ادامه كار . آن ها نيز هست

ندارد، با تعلل در اخراج وي، در واقع بخشي از عمـر او را  
.مي دزديم



قاعده دوم

رهبران شركت هاي برجسته از سرمشـق زيـر اسـتفاده    �
عده زيادي را استخدام و از بين آن هـا افـراد   «:نمي كنند

پيش از «:سرمشق آن ها اين است» .مناسب را انتخاب كن
استخدام وقت كافي صرف كن تا افراد مناسب را انتخـاب  

»كني
. رهبران شركت هاي برجسته در قضاوت شتاب نمي كننـد �

آن ها ابتدا كند و كاو مي كنند تا معلوم شود آيا مقامي كه 
كه در اين صورت او را در كار -فرد داده اند نامناسب بوده

يـا در گـزينش فـرد اشـتباه     -مناسب مشغول مي كنند
.كرده اند

اگر رهبران شركت هاي برجسته تشخيص دهند عيـب در  �
.فرد است در تغيير وي تعلل نمي كنند



قائده سوم

بهترين افـراد را بـه كارهـاي فرصـت سـاز      : قاعده سوم�
!مشغول كن نه كارهاي دردسر ساز

اگر تصميم داريـد از  : نتيجه منطقي قاعده سوم اين است�
گرفتاري هاي خلاص شويد افـراد شايسـته خـود را فـدا     

.نكنيد



فرد شايسته، شركت برجسته، زندگاني خوب

آيا مي شود هم شركت را به اعتلا برسانيم و هم زنـدگي خودمـان   �
را؟

وايسمن و خيلي از همكارانش، سال ها پـس از بازنشسـتگي بـه    �
دفترهاي خود كه هنوز در فليپ موريس بـه نـام آن هاسـت سـر     

مي زنند
اعضاي تيم هاي شركتهاي برجسته طوري با هم رفتار مي كنند كه �

در همه عمر با هم دوست باشند در خيلي از موارد، سال ها و حتي 
ده ها سال پس از پايان دوران همكاري مشترك باز هم با هم رفت 

. و آمد دارند
نزديك ترين پل پيوند بين شركت برجسته وعمر و زندگاني عالي، �

.همان ايده اولويت گزينش فرد مناسب و شايسته است



فرد شايسته، شركت برجسته، زندگاني خوب

خـانواده  ،  : زندگاني ماكلر بر پايه سه عشق استوار اسـت 
حتي در روزهاي تيره و تار دهه هشتاد و . هاروارد و ژيلت

به رغم جهاني شدن روز افـزون فعاليـت ژيلـت، مـاكلر     
تعادل زندگاني خود را حفظ مي كرد ، او در ميزان وقتـي  
كه صرف خانواده مي كرد كاهش چشمگير نداد، به ندرت 
تا ديروقت سر كار مي ماند و آخر هفته در خدمت خانواده 
بود ، عبادتش را مـي كـرد و در شـوراي مـديريت كـالج      

مـاكلر بـه قـدري در گـزينش افـراد      .  هاروارد فعال بود
مناسب و گذاشتن آن ها در كار مناسب اسـتاد بـود كـه    
ضرورت نداشت خودش در شركت بماند و شب و روز كار 

.راز موفقيت و تعادل ماكلر همين بود. كند



سپس چه كار... اول چه كس 

رهبران شركتهاي برجسته كار خود را با گزينش كاركنان مناسب �
و سپس مسـير و  ) و كاركنان نامناسب را مرخص(و شايسته آغاز 

.مقصد حركت را معلوم مي كنند
نكته مهم . نكته اصلي تنها گزينش افراد مناسب و شايسته نيست�

اولويت گزينش افراد مناسب بر تصميمهاي بعـدي اسـت ، يعنـي    
بيش از تعيين هدف ، راهبرد ، ساختار سازماني و تاكتيك بايد به 

.فكر گزينش افراد مناسب و شايسته بود
يك سردار و يك «شركت هاي طرف مقايسه بيش تر دنبال رويكرد �

رهبر نابغه آنها اول آرمـان اقتصـادي شـركت را    . مي روند» لشكر
مشخص و سپس براي تحقق آن آرمان گروهي از افراد توانا را دور 

.با رفتن آن نابعه راه ها به بن بست ختم مي شود. خود جمع مي كند
رهبران شركت هاي برجسته در تصميمهاي مربـوط بـه كاركنـان    �

جديد و سختگير هستند اما ستمگر و سنگدل



سپس چه كار... اول چه كس 

در هنگام گزينش اگر به شخصي شك داريم نبايد او را استخدام كنيم بلكه بايد به جستجو �
نتيجه منطقي قاعده اول اين اسـت كـه ميـزان رشـد     (براي يافتن فرد مناسب ادامه دهيم  

).شركت به ميزان توانايي ما در گزينش افراد شايسته محدود مي شود
وقتي مطمئن شديم بايد فردي را عوض كنيم بدون فوت وقت بايـد دسـت بـه كـار شـويم      �

نتيجه منطقي قاعده دوم اين است كه پيش از اقدام بايد مطمئن شويم فرد مورد نظر را در (
)مسئوليت نامناسب قرار نداده ايم

نتيجه قاعده سوم (بهترين كاركنان را بايد به بهترين و فرصت سازترين مسئوليت ها بگماريم �
اين است كه اگر بخش هاي مشكل زاي شركت را مي فروشيم نبايد كاركنان شايسته آن را هم 

)بفروشيم
اعضاي تيم مديريت شركت هاي برجسته كساني هستند كه ضمن دنبال كردن بحث هاي جاندار براي يافتن مناسب تـرين راه  �

.حل، از تصميم هايي كه گرفته مي شود يكپارچه دفاع مي كنند و علائق فردي آن ها نقشي در اين حمايت ندارد
غـرض از حقـوق و مزايـا    . در اين پژوهش رابطه اي سازمند بين حقوق و مزاياي مديران و جهش به سوي اعتلا ديـده نشـد  �

برانگيختن و تشويق افراد نامناسب به رفتار مطلوب نيست بلكه وسيله اي است براي حفظ افراد مناسب در مقام و مسئوليت 
.خويش

درست نيست مهم ترين سرمايه هر شركت افراد شايسـته و مناسـب   » مهم ترين سرمايه هر شركت كاركنان آن است«شعار �
.است

به ميان مي آيد بيش تر به صفات و مهارت هاي دروني و ذاتي نظر داريم نه داشتن علم خاص، يـا  »شخص مناسب«وقتي بحث �
100. سابقه كار، يا مهارت در كار



سپس چه كار... اول چه كس 

اعضاي تيم مديريت شركت هاي برجسته كساني هستند كه ضمن دنبال �
كردن بحث هاي جاندار براي يافتن مناسب ترين راه حل، از تصميم هـايي  
كه گرفته مي شود يكپارچه دفاع مي كنند و علائق فردي آن ها نقشي در 

.اين حمايت ندارد
در اين پژوهش رابطه اي سازمند بين حقوق و مزاياي مديران و جهش بـه  �

غرض از حقوق و مزايا برانگيختن و تشويق افـراد  . سوي اعتلا ديده نشد
نامناسب به رفتار مطلوب نيست بلكه وسيله اي است براي حفـظ افـراد   

.مناسب در مقام و مسئوليت خويش
درسـت نيسـت   » مهم ترين سرمايه هر شركت كاركنان آن است«شعار �

.مهم ترين سرمايه هر شركت افراد شايسته و مناسب است
به ميـان مـي آيـد بـيش تـر بـه صـفات و        »شخص مناسب«وقتي بحث �

مهارت هاي دروني و ذاتي نظر داريم نه داشتن علم خاص، يا سابقه كار، يا 
. مهارت در كار



رهبري 
تراز پنج

كاركنان منضبط فكر منضبط عمل منضبط

اول چه 
كسي بعد 
چه كاري

رويارويي با 
واقعيات  

گزنده

انگاره 
خارپشت

فرهنگ 
انضباط

فن آوري هاي  
شتاب 
دهنده

آمادگي

چرخ لنگر



در رهبري مردم خطايي بدتر از اين نيست كـه بـه آنـان    �
اميد واهي بدهيم، اميدي كه بـه سـرعت نقـش بـر آب     

. مي شود
وينستن چرچيل



اي اند پي، بزرگترين سـازمان خـرده   ، شركت1950در سال هاي نخست دهه �
فروشي دنيا و يكي از بزرگترين بنگاه هاي ايالات متحده بود كه زماني از نظر 

برعكس اين شركت  . حجم فروش سالانه پشت سر جنرال موتورز قرار داشت
كراگر از نظر اندازه نصف اي اند پـي بـود و فروشـگاه هـاي خـرده فروشـي       
زنجيره اي داشت چنگي به دل نمي زد و از نظر عملكرد به سختي پا بـه پـاي   

. بازار عام جلو مي رفت
در دهه بعد اي اندپي رفته رفته شل شد اما كراگر جهش بـه سـوي اعـتلا را    �

از . از بـازار عقـب بودنـد   1973تـا  1959هر دو شركت در فاصله . آغاز كرد
سال بعـد  25به بعد دو شركت به شدت از يكديگر فاصله گرفتند ودر 1973

.ارزش انباشته بازده كراگر به ده برابر بازار و هشتاد برابر اي اندپي رسيد
چه عاملي سبب اين رويداد شگفت انگيز شده است؟ و چه طور شـركتي در  �

حد و اندازه اي اندپي به چنين سرنوشتي دچار مي شود؟



مجله فوربز شركت اي اند پي را 1985در سال �
قلمرويي » قلمرو عزلت«: چنين وصف مي كند

كه شاهزاده اي سالخورده با سلطنت مطلقه بر 
. آن فرمان مي راند
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كراگر تصميم گرفت فروشگاه هايي را كه با واقيات جديـد سـازگار نبودنـد،    �
بـه  1993و سرانجام در سال . تغيير دهد يا ببندد يا محل آن ها را عوض كند

و اين در حالي اتفاق افتـاد  كـه   . اين مقام اول فروشگاه هاي زنجيره اي رسيد
فعاليـت  1950هنوز نيمي از فروشگاه هاي اي اندپي به سبك بقالي هاي دهه 

مي كردند و دلشان خوش بود كه روزگاري يكي از بنگاه هـاي بـزرگ امريكـا    
.بوده اند

فكـر اول، آن  . در شركت هاي برجسته دو نوع فكر منضبط ديده شده اسـت �
فكـر دوم،  . (است كه خود را در معرض واقعيات تلخ و ناگوار قرار مـي دهنـد  

فراهم ساختن چارچوبي ساده اما حساب شده، به عنوان مرجع تصـميم هـا،   
، اگـر مثـل   )براي سبك سنگين كردن و تعيين صحت و سقم تصميم ها است

كراگر، صادقانه در صدد يافتن واقعيت اوضاع باشـيم آن گـاه تصـميم هـاي     
. درست خود را نشان مي دهند

اگر با شواهد و نشانه هاي واقعيت روبه رو نشويم نمي توانيم تصميم درسـت  �
اين همان اصلي است كه شركت هاي برجسته براسـاس آن حركـت   . بگيريم

. مي كنند و شركت هاي طرف مقايسه به آن توجه نمي كنند



تخته سنگ

وقتي تخته سنگي را بر مي داري و چيزهاي عجيب و بد تركيبـي  �
زير آن مي بيني، دو كار ممكن است انجام دهي يا تخته سـنگ را  
رها مي كني يا با خودت مي گويي كار من جـا بجـا كـردن تختـه     

!سنگ هاست، هر چند كه زير آن ها موجودات ترسناك باشد
در بنك آو امريكا  مديران هيچ نظري نمي دادنـد مگـر ايـن كـه     �

در . مطمئن مي شدند  مدير عامل واكنش ناجور نشـان نمـي دهـد   
شركت هايي مثل ولز فارگو يا پيتني باز اين موارد ديده نشـد، در  
اين شركت ها كاركنان بيش از ان كه به فكـر احسـاس و واكـنش    

. بودند» آن چيزهاي مهيب و بدقواره«مديريت ارشد باشند نگران 



چيزهاي بد قواره

در پيتني باز اولين جلسه مديران در آغاز سال نو معمولاً �
پانزده دقيقه اول مرور سال گذشته : شامل دو قسمت بود

و دو ) كه معمولاً دستاوردهاي درخشـان داشـته اسـت   (
ــاره   ــث درب ــد بح ــاعت بع ــواره و  «س ــي ق ــايي ب چيزه

كه احتمال دارد دستاوردهاي آينده را به خطر »بدتركيب
.اندازد



يگان بي واسطه

گرچه آرمان چرچيل جسورانه بود ولي هرگز از حقايق تلخ سرباز �
او نگران بود مبادا شخصيت نيرومنـد و بـا جذبـه اش مـانع     . نزد

رسدن خبرهاي بد، در بدترين وضعيت، شود به همـين خـاطر در   
همان روزهاي اول جنگ يگان جداگانه اي ايجاد كرد كه بي واسطه 

وظيفه آن يگان، كه دفتـر آمـار، نـام    . زير نظر خودش كار ميكرد
-داشت آگاه ساختن چرچيل از خبرهاي دستكاري نشـده ي روز 

.بود-خبرهاي بد و ناگوار
چرچيل در دوران جنگ از اين يگان خبر مي گرفت و به آن متكي �

.بود
وقتي زره پوش هاي نازي از سرتاسر اروپا برچيده شدند چرچيـل  �

او در يادداشت هاي خود در اين بـاره  . به بستر رفت و آرام خوابيد
من هيچ نيازي به هورا كشـيدن بـراي روياهـايم    « : نوشته است

»واقعيت بهتر از روياست. نداشتم



انگيزه كشي

چه طور مي شود افراد را با واقعيات گزنده و تلـخ تهيـيج   �
كرد؟  آيا داشتن آرماني گيرا عامل اصلي انگيزش نيست؟ 

. است» نه«پاسخ 
نه به خاطر بي اهميت بودن آرمان، بلكه به خـاطر اينكـه   �

. صرف انرژي براي برانگيختن ديگران كاري است بيهـوده 
اگر افراد را درست و به جا انتخاب كـرده باشـيم، آن هـا    
. خود انگيخته اند و لازم نيست ما به ان ها انگيـزه بـدهيم  

چه طور بايد رفتار كنـيم  : بنابراين سئوال اصلي اين است
كه انگيزه كش نشويم؟ 



با پرسيدن رهبري كنيد نه با جواب دادن؟�
راهبري شركت از ميان مايگي  به اعتلا، به معنـاي ايـن   �

نيست كه جواب ها را پيدا كنيم و بعد افـراد را تهيـيج   
بـرعكس،  . كنيم تا آرمان ما را جامه واقعيت بپوشـانند 

معناي ان فروتني در كسب واقعيات است ، واقعياتي كه 
پس از شناخت مـي تـوانيم   . هنوز آن ها را نمي شناسيم

جواب ها را پيدا كنيم و بعد بايد پرسش هايي را بپرسيم 
.كه سبب بينش عميق تر ميشود



!درگير گفت و گو شويد و از زورگويي بپرهيزيد

نيوكرد در چند رشته نامرتبط فعاليت مـي كـرد، مثـل    �
عرضه انواع نميه رسانا، مواد معدني ناياب، دستگاه هاي 

نيوكر در . كپي الكتروستاتيك براي اداره ها، و تير سقف
، يك گرم فولاد هم توليد نمي كرد 1965آغاز جهش، در 

.و بنابراين از آن بابت يك شاهي هم درآمد نداشت
سال بعد نيوكر چهارمين توليد كننده فولاد جهـان  �30

سود سالانه آن از همه شركت هاي 1999شد و در سال 
.امريكايي توليد كننده فولاد بيش تر شد



نيوكر اين راه را چه طور پيمود؟ 

چه شد كه شركت داغان نوكلير كورپ آو امريكا، بهترين شـركت فـولاد   �
امريكا شد؟ علت اول اين بود كه يك رهبر تراز پنج، يعني كـن ايورسـن،   

علـت دوم آن بـود كـه    . هدايت كشتي توفان زده آن را به عهده گرفـت 
ايورسن افراد مناسب را برگزيد و در جاي مناسب قرار داد و تيمي خـوش  

كه يكي از همكـاران، او را بهتـرين   (نام با حضور كساني چون سام سيكل 
و ديويد آيكاك ، نابغـه عمليـات،   ) مدير پول دنيا مي نامد ، يك معجزه گر

. فراهم ساخت
، بحث داغ و كشـمكش سـالم ،   »مجادله با صداي بلند«عبارت هايي نظير �

. چاشني همه مقالات و نوشته هايي است كه به آن شركت مربوط مي شـود 
آن ها از بحث ها به عنوان فرايندي ساختگي و پوچ استفاده نمي كردند تـا  
گوينده حرف خود را بزند ولي پشتيبان تصميمي شود كه از پيش گرفتـه  

در اين مجادله ها دنبال . اين فرايند شبيه يك مجادله داغ علمي بود. شده
.بهتري جواب بودند



.ته و توي قضيه را درآوريد ولي كسي را سرزنش نكنيد

فيليپ موريس شركت سون آپ را خريد و هشت سال بعد آن را 1978در �
زيـان اقتصـادي فـروش سـون آپ در مقايسـه بـا كـل        . با ضرر فروخت

دارايي هاي فيليپ موريس به نسبت ناچيز بود اما هزاران ساعت از وقـت  
. گرانبهاي مديران در اين ماجرا هدر رفت

هر قدر درباره اين ناكامي مهم صحبت شد، انگشت اتهام به سـوي هـيچ   �
جو كولمن جلوي آينه ايستاد و انگشت . كس نشانه نرفت، به جز يك مورد
اين هم يكي ديگر از ناكامي هـاي جـو   «. اتهام را به سوي خود نشانه رفت

. »...كولمن بود
اما مسئوليت عبـرت  . من مسئوليت اين تصميم بد را به تنهايي مي پذيرم�

.گرفتن از تاوان سنگيني كه پرداخت شده به عهده همه ماست
وقتي كند و كاو در مسائل هرماه با نكوهش ديگران نباشـد زمينـه بـراي    �

اگـر فـرد مناسـب در جـاي     . شنيده شدن بانگ حقيقت فراهم مي شـود 
مناسب نشسته باشند تقريباً هيچ وفت نكوهش لازم نمي شود بلكه فقـط  

.بايد دنبال فهم موضوع و درس گرفتن از آن رفت



.سازو كارهايي از نوع پرچم اخطار ايجاد كنيد

مديران شركت فولاد بت لحم سال ها بود كه تهديد و خطـر شـركت هـاي    �
امـا آن قـدر بـه    . را حس كرده بودنـد -مثل نيوكر-دارنده نورد كوچك

.موضوع به اعتنايي كردند تا بخش بزرگي از سهم بازار را به باد دادند
مديران بنك آو امريكا اطلاعات زيادي درباره موضوع مقـررات زدايـي از   �

بانك ها داشتند اما به يكي از مهم ترين پي آمدهاي آن واقعيت بـي اعتنـا   
-پس از مقررات زدايي، بانكداري به صورت يك فعاليـت بازرگـاني  . بودند

در مي آيد و مزاياي كهنه و سنت هاي اشـرافي منشـانه   -براي كسب سود
ميليـارد  8/1اما بنك او امريكـا تـا   . بانكداري براي هميشه از بين مي رود

. دلار ضرر نكرد ان واقعيت را به طور كامل نپذيرفت
در اين پژوهش هيچ نشانه اي پيدا نشد كه نشان دهد شركت هاي برجسته �

هـر دو دسـته   . از شركتهاي طرف مقايسه اطلاعات بيش تري داشـته انـد  
بنـابراين  . كمابيش به طور يكسان به اطلاعات مفيد دسترسي داشته انـد 

مسئله، داشتن اطلاعات بهتر نيست بلكه نكته مهم اين است كه اطلاعات 
.را به صورتي در آوريم كه نتوان به آن بي اعتنا شد



.سازو كارهايي از نوع پرچم اخطار ايجاد كنيد

بروس ولپرت ، او در شركت خود، گرانيت راك، ابزار پرقدرتي ابداع كـرده  �
پرداخت دلبخواه به مشتري اختيار . ناميده بود» پرداخت دلبخواه«و آن را 

كامل مي دهد بر اساس ارزشيابي خود از كالا يا خدمات خريداري شده، هر 
لازم نيست مشتري جنس را . قدر از صورتحساب را كه مي خواهد بپردازد

پس بفرستد، حتي لازم نيست با شركت تماس بگيريد و براي كـار خـود   
كار مشتري، اگر يك قلم از صورتحساب را قبول نكند، ايـن  . اجازه بگيرد

است كه دور آن را قلم بكشد، مقدار آن را از كل صورتحساب كـم كنـد و   
از «: گفـت . از ولپرت پرسيدم چرا آن كار را كرده است. ماده را حواله كند

بررسي هاي مشتريان خيلي چيزها را مـي تـوان فهميـد، مـي تـوان ايـن       
با پرداخـت دلبخـواه چـاره اي    . اطلاعات را هر طور بخواهيم تفسير كنيم

بيش تـر وقـت هـا فروشـنده از     . نيست مگر توجه مطلق به آن اطلاعات
پرداخـت  . ناخشنودي مشتري خبر نمي شود مگر وقتي رابطه او قطع شود

دلبخواه زنگ خطر است و به ما يادآوري مي كند كه بايد بي معطلي دسـت  
. به كار شويم و گرنه مشتري را از دست مي دهيم



ايمان راسخ در چنبره حقايق گزنده

كه پراكتر اند گمبل به كسب و كار فرآورده هاي كاغـذي  1960در اواخر دهه �
) كه در آن وقت پيشتاز اين رشته بـود (يكبار مصرف رو آورد، اسكات پي پر 

.بدون جنگ و مقاومت به مرتبه دوم عقب نشست
و بعد نفس عميقي مي كشد و . ما هنوز در حد بهترين هاي اين صنعت هستيم�

» دست كم شركت هايي هستند كه وضعشان از ما بدتر است«: ادامه مي دهد
اسكات به جاي تلاش براي حمله و برد، تلاش مي كند وضع موجـود را حفـظ   

اسكات با واگذاري مقام نخست بازار به پراكتر اند گمبل اميدوار بود بـا  . كند
پنهان شدن در رده بعدي خود را از شر غولي كه عرصه را بر او تنـگ كـرده   

از ان طرف، كيمبرلي كلارك رقابت با پراكتر اند گمبل را نـه  . بود نجات دهد
.دردسر بلكه موهبت مي داند

داروين اسميت در يكي از نشست هاي داخلي از جا برخاسته و با گفتن ايـن  �
از همه تقاضا مي كـنم يـك دقيقـه سـكوت     «: جمله جلسه را شروع مي كند

پس از يك دقيقه سكوت اسميت به حاضران نگاه كـرده و بـا لحنـي    » كنند
.گرفته مي گويد، اين يك دقيقه سكوت به خاطر پراكتر اند گمبل بود



آدم ها و پيش آمدهاي ناگوار
در پژوهشي وضعيت كساني بررسي شده بود كه گرفتار مصيبت هـاي  �

سخت شده و بعد نجات يافته بودند ، مثل بيماران سرطاني ، زندانيان 
در آن پژوهش مـردم را بـه سـه    . جنگ ، قربانيان حوادث و امثال آن

كساني كه وقتي با پيشـامد نـاگوار رو بـه رو    : دسته تقسيم كرده اند
مي شوند وا مي دهند، كساني كه بعد از حادثه باز هم به زندگي عـادي  
باز مي گردند ، و كساني كه از پيشامد ناگوار به عنوان متمـايز كننـده   

دسته سوم معتقدند . زندگي گذشته از حال و آينده استفاده مي كنند
شركت هاي برجسته مثـل آدم هـاي   . پيشامدها آن ها را قويتر مي كند

.دسته سوم هستند، يعني ضريب نيرومندي دارند
كه فاني ماي جهش خود را آغاز كرد هـيچ كـس   1980در اوايل دهه �

56فـاني مـاي   . پيش بيني نمي كرد تلاش فاني ماي به موفقيت برسد
گرچـه از بـات   . ميليارد دلار بدهكار بود كه از بابت آن بهـره مـي داد  

ايـن  . درصد بود15درصد بهره مي گرفت ولي بهره بدهي 9سبدرهن 
ميليارد ضرب كنيد تا مشـكل آن روز فـاني مـاي را    56تفاوت را در 

. درك كنيد



تناقض استاكديل

ديويد ماكسول و تيم  بي توجه به خونريزي فاني ماي و نزديكـي  �
ان هـا از فرصـت   . آن به مرگ درصدد تجديد ساختار آن برآمدند

پيش امده استفاده كردند تا شركتي بزرگ تر و نيرومنـدتر خلـق   
تيم مديريت فاني ماي قدم به قدم ، روز به روز ، ماه به ماه ، . كنند

حول مديريت ريسك ، مجموعه سيسـتم را بازسـازي كردنـد و    
فرهنگ آن را تغيير داند و شركت را به ماشيني كارآمـد تبـديل   
كردند كه با همـه رقبـا در وال اسـتريت بـه رقابـت برخاسـت و       
سرانجام بازدهي سهام ان در طي پانزده سال هشـت برابـر بـازار    

.شد
.ما اين دوگانگي را تناقض استاكديل ناميده ايم�



تناقض استاكديل

در تناقض استاكديل خوش بين ها بلاخره قافيـه را  �
بايـد  . و مقاومت خود را از دست مي دهند. مي  بازند

دل و جرأت داشته باشي و با واقعيت ، هر چند تلخ 
.و ناگوار ، رو به رو شوي

ما در جشن مـيلاد مسـيح آزاد نمـي شـويم، امـا      �
!مقاومت كن



تناقض استاكديل

كراگر مثل استاكديل بود ولي اندپي مثل آن خوش بين ها كه فكـر  �
. مي كردند در جشن ميلاد مسيح آزاد مي شوند

تناقض استاكديل آرم برنامه كساني است كه موجد بزرگي هستند �
. ، چه در رهبري خود و چه در رهبري ديگران

درياسالار استاكديل ، مثل ويكتور فرانكل پيش از او، اين آموزه را �
شـركت هـاي برجسـته مـا ، گرچـه      .  در اردوگاه  زندانيان آزمود

نمي توانند مدعي درك عمق مصائب زندانيان جنـگ در اردوگـاه    
اسيران باشند، اما همگي اموزه تناقض استاكديل را با جـان و دل  

همه ان ها،  به ميان مايگي مـلال آور خـويش، ايمـان    . دريافته اند
راسخ داشته اند كه نه تنها حيات آن ها ادامه خواهد يافت بكله به 

آن شركت ها هم . جرگه هاي شركت هاي برجسته خواهند پيوست
زمان و به طور منظم با بيش تر حقايق ناگوار و گزنده وضع موجود 

. خود رو در رو شده  اند



نكته هاي مهم

همه شركت هاي برجسته براي گذر به مرحله اعتلاء با حقـايق گزنـده   �
.موقعيت كنوني خود رو در رو شده اند

اگر در راه شناخت موقعيت واقعي و كنوني خود صادقانه تلاش كنـيم،  �
اگر صادقانه از . معمولاً تصميم هاي درست خود به خود پايدار مي شوند

امار و اطلاعات ناگوار استقبال نكنيم هرگز نمي توانيم تصميم درسـت  
.بگيريم

يكي از نخستين وظايف در امر اعتلا شركت ها، ايجاد فرهنگي است كه �
.نظر در آن شنيده شود و از دل آن نظرها حقيقت كشف گردد

لازمه فراهم ساختن فضايي كه بتوان صداي حقيقـت را در آن شـنيد   �
:توجه به اين چهار نكته است

.با طرح سوال رهبري كنيد. با جواب هاي حاضر و آماده رهبري نكنيد�
از ابزار بحث و گفت و گو استفاده كنيد نه از زور�



نكته هاي مهم

.ته و توي قضايا را درآوريد ولي كسي را سرزنش نكنيد�
سازو كاري شبيه پرچم اخطار درست كنيد تا اطلاعـات را بـه ابـزاري    �

.تبديل كند كه تنوان به آن بي اعتنا شد
شركت هاي برجسته به اندازه شركتهاي طرف مقايسه بدبختي و بحران �

آن ها با واقيات وضع . داشته اند اما روش برخورد آن ها فرق داشته است
موجود خود شاخ به شاخ شده انـد و در نتيجـه ازدل آن بـدبختي هـا     

.نيرومند تر ظاهر شده اند
وجه تمايز روان شناختي شركت هاي برجسته از شـركت هـاي طـرف    �

به زبان ساده داشـتن  . مقايسه پايبندي انها به تناقض استاكديل است
و هـم زمـان   -بدون توجـه بـه ناملايمـات   –ايمان مطلق به برد نهايي 

هر -رويارويي با بيش ترين اطلاعات و آمار مربوط به وضع كنوني خود
.مميزه روان شناختي شركت هاي برجسته است-چه باشند



يافته هاي نامنتظر

گرفتاري جذبه بيش تر از سود آن است زيرا هيبت و صولت رهبر غالباً باعث �
.بند آوردن زبان كاركنان در گفتن حقايق تلخ و ناخوشايند مي شود

بلكـه بـا واداشـتن كاركنـان بـه      . رهبري فقط با تعيين آرمان اغاز نمي شود�
.رويارويي با حقايق ناخوشايند و به خدمت گرفتن ان حقايق آغاز مي شود

مسـئله  . صرف وقت و انرژي براي برانگيختن كاركنان كاري است لغو بيهوده�
اگر افـراد مناسـب را   » چه طور افراد را تحريك كنيم؟«اصلي اين نيست كه 

انتخاب كرده باشيم، آنها نياز به تحريك ندارند فقط نبايد انگيـزه را از آنهـا   
يكي از راه هاي انگيزه زدايـي از كاركنـان، بـي تـوجهي بـه آمـار و       . بگيريم

. اطلاعات ناخوشايند مربوط به وضع موجود است



رهبري 
تراز پنج

كاركنان منضبط فكر منضبط عمل منضبط

اول چه 
كسي بعد 
چه كاري

رويارويي با 
واقعيات  

گزنده

انگاره 
خارپشت

فرهنگ 
انضباط

فن آوري هاي  
شتاب 
دهنده

آمادگي

چرخ لنگر



انگاره خارپشت

خارپشت ها جهان پيچيده را به يك انگاره خلاصه مـي كننـد ، انگـاره    �
خارپشت ، بدون توجه بـه پيچيـدگي   . اساسي يا تصوري وحدت بخش

-جهان ، همه چالش ها و دوراهي ها را به يـك انگـاره و تصـوير سـاده    
از ديد خارپشت هر چيز كه به نحوي با انگاره . خارپشتانه تقليل مي دهد

او بي مناسبت و بي ارتباط باشد بي اهميت است و از برنامه كار او خارج 
.مي شود

ماروين برسلر ، استاد دانشگاه پرينستن ، در گفت و گـويي بـه قـدرت    �
خيلي ها فقط با هوشند ولي خيلـي هـا   : خارپشت اشاره مي كرد مي گفت

علاوه بر هوش مثل خارپشت  عمل مي كنند و به همين خاطر اثر آن هـا  
دارويـن و گـزينش   . فرويـد و ناخودآگـاه  . گسترده تر و عميق تر است

ادام اسـميت و  . انيشتين و نسبيت. ماركس و كشمكش طبقاتي. طبيعي
آن ها جهان پيچيده را سـاده  . همه اين ها خارپشت بوده اند-تقسيم كار

جاي پاي اين آدم ها از ديگران بزرگ تر است و : برسلر مي گفت. كرده اند
.بعدها به هزار دليل نامشان از ياد نمي رود



انگاره خارپشت

خارپشت ها احمق نيستند، برعكس خوب مي دانند كـه سـادگي ،   �
؟ ��2%$چه چيزي ساده تر از . جوهر و عصاره بينش عميق است

چه ايده اي ساده تر از ناخودآگاه، نهاد، خود و فراخود؟ آيا ساده تر 
از كارخانه سوزن سازي و دسـت ناپيـداي آدام اسـميت چيـزي     

ديـدي  . هست؟ خارپشت ها ساده هستند اما ساده لـوح نيسـتند  
. نافذ دارند كه از پيچيدگي ها مي گذرد و ريشه آن هـا را مـي بينـد   

.خارپشت ها مهمترين بخش را مي بينند و باقي را رها مي كنند



روباه و خارپشت

كساني كه شركت هاي برجسته را بنا كرده اند به يك معنا �
آن ها بر اثـر غريـزه خارپشـتي بـراي     .خارپشت بوده اند

شركت خـود بـه تصـور يـا انگـاره اي خارپشـت گونـه        
امـا رهبـران شـركت هـاي طـرف مقايسـه       . رسيده انـد 

داشته انـد و بنـابراين هـيچ گـاه     » روباه وار«گرايش هاي 
نتوانسته اند از انگاره خارپشتي به درستي بهره مند شوند، 

.نگرش آن ها اغلب متشتت، نامتمركز و ناپايدار است



پارادايم والگرين

ارزش انباشته بازدهي سهام در فاصله پايـان  (در گفت و گو با كرك والگرين �
از او خواسـتم آن  ) ، با بازار نسبت پانزده به يك2000تا اول سال 1975سال 

موضـوع  «: سـرانجام بـا تحكـم گفـت    . دستاورد بي نظير را ريشه يابي كند
وقتي پارادايم را شناختيم، مستقيماً بـه  . ان قدرها هم پيچيده و مشكل نبود

.جلو رفتيم
آن تصوير ذهني چه بود؟ ان تصوير ساده اين بود؟ ايجاد داروخانه هاي بزرگ �

.و راحت با سود بيش تر در هر مراجعه مشتري



والگرينز در مقايسه با شركت هاي برگزيده بزرگ ارزش  
انباشته بازدهي يك دلار سرمايه گذاري
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اينتل
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اكرد و والگرينز

اكرد، با خريدن بنگاه امريكن هوم ويديو، خـود را بـه بازارهـاي    �
.ويدئوهاي خانگي پرتاب كرد

ميليون دلار زيان روي دسـت آن  31كسب و كار ويديوي خانگي �
گذاشت

دقيقاً در همان سال خريد امريكن هوم ويـديو، والگرينـز و اكـر    �
پـس از  ) ميليـارد دلار 7/1(كمابيش از نظر عايدات يكسان بودند 

ده سال، عايدات والگرينز دو برابر اكرد و سرجمع سـود آن يـك   
بيست سال بعد والگرينز به صورت يكي . ميليارد بيش  از اكرد شد

از شركت هاي برجسته و مطرح در اين پژوهش درآمد امـا اكـرد،   
ديگر نتوانست به طور مستقل به كار خود ادامه دهد 



شركت هاي برجسته با شركت هاي طرف  مقايسه دو فرق عمده 
:دارند 

راهبرد شركت هاي برجسته مبتني بر شناخت سه جنبه عمده است كه ما آن را حلقه هاي سـه گانـه   �
.ناميده ايم

شركت هاي برجسته آن شناخت را به انگاره اي ساده و شفاف تحويل كردندكه مرجع همه تصميم ها و �
145. ما آن را به انگاره خارپشت تعبير كرديم-كارهاي آنان شده است

به بيان دقيق تر، انگاره خارپشت انگاره اي است ساده و شفاف كه با بخش محاط در بين سه حلقه زير �
:به خوبي مرتبط است

؟ ايـن معيـار   )و در چه كاري نمي توان در دنيا بهترين بـود (در چه كاري مي توان در دنيا بهترين بود �
. نازك بينانه معنايي فراتر از عرضه و كفايت در يك كار لزوماً معناي بهترين بودن در آن زمينه نيست

.برعكس، احتمال دارد بتوانيم در كاري بهترين باشيم كه در حال حاضر مشغول آن نيستيم
پيشران اقتصاد شركت شما چيست؟ همه شركت هاي برجسته عميقاً بر اين نكته آگاهند كه چگونـه  �

كه اثر زيادي بر –�'سود به ازاء -به خصوص با يك عامل. نقدينگي و سودآوري خود را تقويت كنند
.اقتصاد آن ها دارد آشنا هستند

به چه چيز دلبستگي شديد داريد؟ شركت هاي برجسته در فعاليت هايي متمركز شدند كه آتش شوق �
.منظور ايجاد اشتياق نيست بلكه يافتن عامل ايجاد اشتياق مهم است. را در وجودشان روشن كند

سه حلقه انگاره خارپشت�



عامل پيشران 
اقتصاد شما

آن چه به آن 
عميقاً وابسته ايد

كاري كه مي توان  كاري كه مي توان  
در آن در دنيا  در آن در دنيا  
بهترين باشيدبهترين باشيد



استعداد، پول، عشق

.به اين مقايسه شخصي توجه كنيد�
كارتان كاري است كه در آن استعداد ذاتي يا خداداد داريد و چه بسا با -اول�

.كاربست ان استعداد، در دنيا يكي از بهترين ها شويد
براي كاري كه مي كنيد پول خوبي مي گيريد -دوم�
.عاشق بي قرار كارتان هستيد، كار را به خاطر نفس كار دوست داريد-سوم�
اگر بتوانيد به فصل مشترك اين سه حلقـه دسـت پيـدا كنيـد و آن را بـه      �

انگاره اي ساده و بلورين تبديل كنيد، انگاره اي كـه رهنمـود زنـدگاني شـما     
.باشد، در آن صورت شما هم براي خود نوعي انگاره خارپشتي داريد

اگر دلبسته كار باشيد اما نتوانيد در انجام آن بهترين باشيد يا آن كار توجيه �
اقتصادي نداشته باشد ممكن است كارتان مفرح و سرگرم كننده باشـد امـا   

.دستاوردهاي بزرگ نخواهد داشت



...انگاره خارپشتي يعني

انگاره خارپشتي به خودي خود هدفي نيست كه بايـد در  �
آن بهترين بود، راهبردي نيست كه بايـد در آن بهتـرين   

بلكـه  . برنامه اي نيست كه بايد در آن بهتـرين بـود  . بود
. انگاره خارپشتي يعني آن چه مي توان در آن بهترين بود

.درك تفاوت اين دو بسيار مهم است
همه شركتها مي خواهند در يك چيـز سـرآمد ديگـران    �

باشند، اما شمار شركت هايي كه با بينشي عميق و بـدون  
مي دانند در چه چيز مي توانند بهترين باشند، در -منيت

و ايـن يكـي از   . در چه چيـز نمـي تواننـد انـدك اسـت     
.تفاوت هاي برجسته با شركت هاي طرف مقايسه است

اگر نتوان در فعاليت اصلي در دنيا بهترين شـد پـس آن   �
.فعاليت نمي تواند پايه و مبناي انگاره خارپشتي شود



كي چه اگاره اي
آزمايشگاه هاي ابات

مي توانست در توليد چند فرآورده كه هزينه 
بهداشتي را كاهش مي داد، -مراقبت هاي درماني

بهترين باشد

ابات پذيرفت كه نمي تواند بهترين داروساز جهان شود 
درصد آن  در آن زمـان از داروسـازي   99درحالي كه (

بنابراين دنبال توليـد فـرآورده هـايي    ). تامين مي شد
بهداشـتي  -رفت كه با مصرف آن ها هزينه هاي درماني

اين فراورده ها در زمينه مواد غذايي . مردم كم تر مي شد
بيمارستاني، ادوات يا داروهاي تشخيصي و تجهيـزات  

بيمارستاني بود
سركت سيتي

دادن بهترين : مي توانست در كارهاي زير بهترين باشد
خدمات به مشتريان، دست چين كردن اجناس، 

صرفه جويي در وقت و پول مشتريان، و جلب رضايت 
.آن ها

سركت سيتي متوجه شد كه مي توانـد در بـين خـرده    
فروشان اجناس گران قيمت مقامي مثل مـك دانلـدز   

فهميد كه مي تواند با كنترل از راه دور يـك  . پيدا كند
فـرق سـركت   . شبكه جغرافيايي گسترده را اداره كند

سيتي با شركت هاي رقيب در كاربست الگوي متمـايز  
.آن نبود بلكه در اجراي متمايز و پايدار ان بود

فاني ماي
مي توانست در بازار سرمايه و در هر كار مربوط به رهن 

.بهترين باشد

: هنر اصلي آن آگاهي از اين نكته بود كه مي تواند
مثل ديگراني كه در وال استريت هستند بازيگر تمـام  

مي تواند توانايي خاصـي در  عيار بازار سرمايه باشند، و
ارزيابي مخاطرات اوراق بهادار مرتبط با رهن در خـود  

.ايجاد كند



كي چه اگاره اي
ژيلت

مي توانست در خلق انگ هاي جهـاين درجـه   
يك از نيازهاي مصرفي روزانه كه به فن آوري 

.پيشرفته نياز دارند بي همتا باشد

ژيلت دريافت كـه آميـزه اي غيرعـادي از دو    
:مهارت متفاوت دارد

ــه از   ــا قطعـ ــاخت ميلياردهـ ــايي سـ توانـ
مثـل تيـغ ريـش    (فرآورده هاي درجه يـك  

)تراشي
تيغ (-تواناي ساخت انگ هاي مصرفي جهاني

)و مسواك
كيمبرلي كلارك

مي توانست در صنعت فرآورده هـاي كاغـذي   
.يك بار مصرف در دنيا بهترين باشد

كيمبرلي كلارك دريافت كه در خلق انگ هاي 
يكـي از ايـن   (سودآور استعداد خـاص دارد  

ــا آن    ــذي را ب ــتمال كاغ ــه دس ــا ك ــگ ه ان
)مي شناسيد كلينكس است

كراگر
مي توانست در اداره كـردن فروشـگاه هـاي    

.بزرگ غرفه اي بهترين باشد

كراگر هميشه در كار فروشگاه هاي معمـولي  
با اسـتفاده از ايـن مهـارت    . نوآور بوده است

سراغ ايجاد انواع ميني فروشگاه پرسـود در  
.دل يك فروشگاه و زير يك سقف رفت



كي چه اگاره اي
نيوكر

مي توانست در مديريت فرهنگ و فـن آوري لازم بـراي   
.توليد فولاد كم هزينه بهترين باشد

:نيوكر متوجه شد در دو عمل مهارت فوق العاده دارد
خلق فرهنگ انجام كارهاي درخشان-
انتخاب فن آوري هاي مناسب توليد-

با تركيب كردن اين دو مهارت نيوكر توانست در امريكا 
.سازنده كم هزينه ترين فولاد شود

فيليپ موريس
مي توانست در ايجاد وفاداري به انـگ هـاي سـيگار، و    

.بعدها چيزهاي مصرفي ديگر، در دنيا بهترين باشد

فيليپ موريس در شروع جهش دريافت كه مـي توانـد   
بعـدها  . بهترين  شركت توتون و تنبـاكوي دنيـا باشـد   

همـه  (رفته رفته به سمت فـرآورده هـاي ديگـر رفـت     
شركت هاي توتون و تنباكو به خـاطر مـوج مبـارزه بـا     

) سيگار و براي ادامه حيات وارد فعاليت هاي ديگر شدند
آبجـو، توتـون و   (» گناه آلود«اما در رشته فراورده هاي 

و فرآورده هاي غذايي توانـايي  ) تنباكو، شوكولات، قهوه
.انگ سازي خود را حفظ كرد

پيتني باز
مي توانست در كار پيام رساني، كه به تجهيـزات فنـي   

.پشتيباني نياز دارد، در دنيا بهترين باشد

پيتني در تلاش براي گذر از مرحله توليد دستگاه هـاي  
:نقش تمبر، به دو ديدگاه مهم رسيد

نبايد خود را به فعاليت هاي پستي محدود كند بلكه -1
مي تواند -2بايد پيام پيام رساني را هدف قرار دهد و   

خدمات پشتيباني واحدهاي پستي را با عرضه ماشـين  
.آلات پست تامين كند



كي چه اگاره اي
والگيرينز

بهترينزوديابوبزرگداروهايحرفه درمي توانست
.باشد

تركيبمشتريرفاهباراداروخانهوفروشگاهوالگرينز
برايمناسبمحلكردنپيدادنبالبي وقفهبعد.كرد

اززياديتعدادكوچكشعاعيكدرورفتايدهايجاد
راه اندازيوساختدروكردتاسيسرافروشگاه هااين

به(فن آوريدر.شدپيشگامسواره روداروخانه هاي
وكردگذاريسرمايهنيز)وبشبكهگسترشخصوص

.گذاشتكاربراناختياردرراداروخانه هاشبكه
فارگوولز

وكندادارهكاروكسبنوعيمثلرابانكمي توانست
بهترين-امريكاغربمنطقهدركمدست- كارايندر

.شود

:رسيدديدگاهدوبهولز
بانكمثلمي دانند،بانكراخودشانبانكهابيش تر

ولز.هستندبانكداريفرهنگپاسدارومي كنندرفتار
آننامكهمي دانستكاروكسبنوعيراخودفعاليت
دواينولزمديرانزبانوردپس.استبانكيفعاليت
:بودعبارت
.استكاروكسبانگار،كنادارهراآنطوري
هستي،آنصاحبانگاركن،ادارهراآنطوري

دنيابانكبهتريننمي تواندكهدريافتفارگوولز-
.شودامريكاغرببانك هايسرامدمي تواندوليشود



موتور مخصوص

بهتر از خـوب  «اين مطالعه بيانگر آن است كه براي �
حتماً لازم نيست در يـك صـنعت عـالي و    » شدن

همه شركت هـاي برجسـته ،   . مطلوب فعاليت كنيم
فارغ از اين كه در چه صنعتي هستند براي بهبـود  
. وضع اقتصاد خود موتور مخصوصي تدارك ديده اند

يافتن اين موتور حاصل تسلط كامل بر چـم و خـم   
.اقتصاد خويش است



موتور مخصوص

سـود بـه ازاي هـر    «به ياد داريد كه والگرينز نسبت سود �
را عوض كرد و به جـاي آن نسـبت جديـدي را    » فروشگاه

سود بـه ازاء هـر بـار مراجعـه     «: ملاك كار شركت قرار داد
»مشتري

وقتي تيم مديريت ولز متوجـه  . نمونه ديگر ولز فارگو است�
شد مقررات زدايي سبب تحول نظام بانكـداري مـي شـود،    

مثـل سـود وام و   -پذيرفتند كه معيارهاي رايج بانكـداري 
. ديگر پيشران اقتصاد ولزفارگو نخواهد بـود -سود سپرده

.سود به ازاي هر كارمند: آن ها سراغ نسبت تازه اي رفتند
ممكن است اين نسبت جديد نامحسـوس و حتـي ناپيـدا    �

بنابراين بايد با طرح سئوال مدل اقتصادي سازمان را . باشد
.پيدا كرد



موتور مخصوص

سود به ازاي ميزان مخاطره «فاني ماي نسبت نامحسوس �
را برگزيد نه سود به ازاي هر رهن را» هر رهن

نيوكر، در رقابت شديد صنعت فولاد بر سر قيمت، نسبت �
.سود به ازاي هر تن فولاد را انتخاب كرد

تلاش براي پيدا كردن يك نسبت سبب مي شود از تشتت �
تعيـين نسـبت   . فكر در حوزه هاي مختلف پرهيـز شـود  

اقتصادي ابزاري مناسب براي شناخت پيشران اقتصاد هر 
.شركت است



شاخص محوري
ابات

به ازاي هر كارمند
عوض كردن نسبت سود به ازاي هر خط توليد با سود به ازاي هر كارمند، در كنار 

فكر ورود به عرصه مراقبت هاي بهداشتي كم هزينه

سركت سيتي
به ازاي هرناحيه جغرافيايي

سود به ازاي هر «به نگرش » سود به ازاي هر فروشگاه«عوض كردن نگرش سود 
گرچه عملكرد هر فروشگاه . بازتاب ايده صرفه جويي حاصل از تكثير است» ناحيه

مثل سابق اهميت خود را حفظ كرد اما توجه به تاسيس و فروشگاه هاي منطقه اي 
.سبب شد سركت سيتي از نظر اقتصادي بر رقيب خود سايلو پيشي بگيرد

فاني ماي
به ازاي ميزان مخاطره هر 

رهن

سود به ازاي ميزان «به نسبت » سود به ازاي هر رهن«عوض كردن نسبت 
، بازتاب آن بينشي است كه كنترل خطر بهره را عامل كاهش »مخاطره هر رهن

.وابستگي به جهت گيري نرخ بهره مي داند

ژيلت
به ازاي هر مشتري

سود به «و روآوردن به نسبت » سود به ازاي هر قسمت«دست برداشتن از نسبت 
مثل خريد (بازتاب قدرت اقتصادي خريدهاي تكرار شونده » ازاي هر مشتري

-مثل خريد اقلام غيرمصرفي(ضربدر سود زياد هر خريد ) تيغ هاي صورت تراشي
.است) از نوع دستگاه صورت تراشي



شاخص محوري
كيمبرلي كلارك

به ازاي هر انگ از  
كالاهاي مصرفي

و ) نوردها(رها كردن نسبت سود به ازاي دارايي هاي ثابت 
روآوردن به نسبت سود به ازاي انگ كالاهاي مصرفي، باعث 

.كسب سود بيش تر، در عزا يا جشن، مي شود
كراگر

به ازاي جمعيت محل
رها كردن نسبت سود به ازاي هر فروشگاه و روآوردن به نسبت  

سود به ازاي جمعيت محل فروشگاه ، بازتاب بينشي است كه 
عامل موفقيت فروشگا را مردم محل مي داند اگر كسي نتواند در 

بازار محلي سهم اول يا دوم را به دست آورد نبايد به ادامه كار 
.اميدوار باشد

نيوكار
به ازاي هر تن فولاد  

آماده

سود هر «رها نگرش سود به ازاي هر قسمت و روآوردن به روش 
نمايانگر فرهنگ بهره وري بي همتاي » تن فولاد اماده تحويل

.نيوكر به اضافه بهره گيري از فن آوري  نوردهاي كوچك است
فيليپ موريس

به ازاي انگ هر دسته  
از فرآورده هايي كه 
.مصرف جهاني دارند

و روآوردن به  » سود به ازاي هر ناحيه فروش«رها كردن نگرش 
نمايانگر فرهنگ » سود هر تن فولاد آماده تحويل«نسبت 

بهره وري بي همتاي نيوكر به اضافه بهره گيري از فن آوري   
.نوردهاي كوچك است



شاخص محوري
پيتني باز

به ازاي هر مشتري
و » نقش تمبر«رها كردن معيار سود به ازاي هر دستگاه 

نمايانگر اين نكته » سود به ازاي مشتري«روآوردن به معيار 
است كه پيتني باز با استفاده از سكوي دستگاه هاي نقش تمبر 

به توليد انواع دستگاه ها و فرآورده هاي پيشرفته و مورد نياز 
.مشتريان پرداخته است

والگرينز
به ازاي هر بار  

مراجعه مشتري

رها كردن ملاك سود به ازاي هر فروشگاه  و توجه به ملاك 
سود هر بار مراجعه مشتري نمايانگر رابطه ي محكم ميان 

.و سود  پايدار است) و گران(فوشگاه هاي بزرگ، زودياب 
ولز فارگو

به ازاي هر كارمند 
رها كردن معيار سود به ازاء هر وام پرداختي و رو كردن به  

نمايانگر آشنايي عميق ) سود به ازاي هر كارمند(معيار جديد 
.با طرح مقررات زدايي از بانك ها است



كاوي سيگار بدست

كاركنان فيليپ موريس عاشق كار خود بودند و اين عشق �
رفتار آن ها طوري بود كه انگار همان . را پنهان نمي كردند

.كابوي سيگار به دست آگهي هاي بزرگ تبليغاتي هستند
شايد به نظر عجيب باشد كـه مقولـه اي  از سـنخ شـور و     �

سودار به صورت جزيي جدايي نشدني از اصول راهبردي 
اما در شركت هـاي برجسـته شـور و    . يك شركت درآيد

انسـان  . دلبستگي بخشي از همان انگاره خارپشت است
فقط مي تواند عامل ايجاد آن سود را در خود و اطرافيـان  

. خود كشف كند



عاشق كار شويديا كارهايي كه شيفته  آن هستيد؟

گردانندگان شركت هاي برجسته به كاركنان خـود نمـي گوينـد    �
بـه كاركنـان   . سياست آن ها وارونه اسـت . عاشق كارتان شويد

مي گويند فقط بايد كارهـايي را بكنـيم كـه شـيفته انجـام آن      
مديران كيمبرلي كلارك عمدتاً به اين خـاطر از رشـته   . هستيم

كاغذسازي به رشته صنايع كاغذي يكبار مصرف رو كردنـد كـه   
: يكي از مـديران ايـن شـركت مـي گفـت     . عاشق اين كار بودند

فرآورده هاي سنتي عيبي ندارند جز اين كه جذابيت پوشاك را «
. ندارند

نكته مهم درباره شركت هاي طرف مقايسه اين است كه به سبب �
زياده روي در برنامه هاي تغيير، دست و پـا زدن بـي حسـاب، و    

آن ها . وجود رهبران با جذبه، به ندرت از دورن مه بيرون مي آيند
تلاش مي كنند بدوند و ناگزير تصميم هاي نادرست مي گيرند و به 

.همين سبب ناچار مسير خود را عوض مي كنند
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بازار سهام عام

گريت وسترن

فاني ماي

1984جهش فاني مالي در سال - 1: تذكر
2000تا اول ژانويه 1984دسامبر 31ارزش انباشته يك دلار سرمايه گذاري در فاصله - 2
.سود سهام، سرمايه گذاري مجدد شده است- 3



زمان كشف انگاره خارپشتي

ميانگين زمان لازم براي شناخت انگاره خارپشـتي شـركت هـاي    �
بينش علمي نيز، مانند انگاره خارپشت، . برجسته چهار سال است

گرچـه  . جهان پيچيده را ساده و تصميم گيري را اسان تر مي كنـد 
پس از پيدا كردن اين انگاره همه چيـز روشـن، سـاده و شـفاف     

فرامـوش  . اما پيدا كردن آن بسيار دشوار و زمان بر است. مي شود
نشود كه درك انگاره خارپشت اتفاقي نيست بلكه فرايندي است 

اما چه طور؟ . تكراري
سال طول كشيد تا سينه خيز رفتن اينشتين در مه نتيجه داد �10

و نظريه نسبيت كشف شد، و البته مي دانيم كه او انساني روشن و 
.با استعداد بود



:عصاره اين فرايند عبارت است از 

درگير كردن كاركنان مناسب با گفت و گوهاي سـخت و دشـوار و   �
در هم اميختن ان با آمار و اطلاعات و هدايت آن از طريـق طـرح   

آيا واقعاً متوجه مـي شـويم در   . پرسش هاي حاصل از ان سه حلقه
چه چيزي در دنيا مي توانيم بهترين باشيم؟ و مي توانيم اين كار را 
از كارهاي ديگري كه در انجام ان ها فقط به توفيق مي رسيم جـدا  
كنيم؟ ايا واقعاً پيشران هاي اقتصاد خود را مي شناسيم و نسبت يا 
كسر اقتصاد خود را معلوم كرده ايم؟ آيا واقعاً مي دانيم چه چيـزي  

آتش عشق و علاقه ما را شعله ور مي كند؟
يكي از سازوكارهاي سودمند بـراي بـه چـرخش درآوردن ايـن     �

ايـن شـورا از   . فرايند، ابزاري است كه ما آن را شورا ناميـده ايـم  
گروهي از كاركنان مناسب و شايسـته درسـت مـي شـود كـه در      
چارچوب حلقه  هاي سه گانه به بحث و گفت و گو درباره مسـائل و  

. تصميم هاي مهم سازمان مي پردازند



)شورا(تيم تحول

بحث و گفتگو با 
رهنمود 

حلقه هاي سه  
گانه 

تصميم هاي 
اجرايي با رهنمود 

حلقه هاي سه  
گانه

تحليل واكاوي با 
با رهنمود 

حلقه هاي سه  
گانه

طرح پرسش با 
رهنمود 

حلقه هاي سه  
گانه



1-ويژگي هاي شوراي تحولات راهبردي

شوراي تحولات راهبرديابزاري است براي شناخت مقـولات مهـم   �
.فراوري سازمان

شوراي تحولات راهبردي برگزيده رهبر اجرايي و معمولاً مركب از �
.پنج تا دوازده نفر است

هر عضو شوراي تحولات راهبردي توانمندي طرح بحث و كنكاش �
در مسائل را دارد ولي نه از زاويه نيازهـاي شخصـي و حمايـت از    

علايق تنگ نظرانه
هر عضو شوراي تحولات راهبردي بدون استثنا حرمـت اعضـاي   �

.ديگر را نگه مي دارد
اعضاي ديدگاههاي مختلف دارند ولي هر عضو در يـك زمينـه از   �

..كار سازمان، يا در يك حوزه از فعاليت آن تخصص دارد



2-ويژگي هاي شوراي تحولات راهبردي

در شوراي تحولات راهبردي اعضاي برجسته تيم مديريت عضـو  �
هستند اما شورا نه منحصر به آن هاست و نه هر مديري بـه طـور   

.خودكار به عضويت در آن درمي آيد
شوراي تحولات راهبردي نهادي است دائمي نه اين كـه بـه طـور    �

.موقت براي بررسي يك پروژه خاص تشكيل شود
شوراي تحولات راهبردي به طور ادواري و منظم تشكيل جلسـه  �

.مي دهد، حداكثر يك بار در هفته و دست كم يك بار در هر فصل
در شوراي تحولات راهبردي بحث اجمـاع مطـرح نيسـت، زيـرا     �

. تصميم هاي هوشمندانه معمولاً بر اثر اتفاق آراء حاصل نمي شـود 
.مسئوليت نهايي تصميم هاي شورا با رهبر اجرايي است



1-نكته هاي مهم انگاره خارپشت

براي گذر از ميان مايگي  و رسيدن به برجستگي بايـد عميقـاً بـا    �
حلقه هاي متقاطع آشنا شويم و آن را به انگاره اي ساده و شـفاف  

).انگاره خارپشت(تبديل كنيم 
سه حلقه انگاره خارپشت�
بايد ببينيم سازمان ما در چه كاري ميتواند در دنيا بهترين باشد و �

انگـاره خارپشـت   ) نه اين كه دوست دارد(در چه كاري نمي تواند 
هدف نيست ، راهبرد نيست ، عزم و اراده هم نيسـت ، شـناخت   

.است
اگر در كاري كه مي توانيد سرآمد دنيا باشيد اين كـار نمـي توانـد    �

.پايه انگاره خارپشتي باشد
معيار سرامد دنيا شدن از معيار كفايت و شايستگي در يـك كـار   �

.دشوارتر است

عامل پيشران 
اقتصاد شما

آن چه به آن عميقاً 
وابسته ايد

كاري كه مي توان در كاري كه مي توان در 
آن در دنيا بهترين آن در دنيا بهترين 

باشيدباشيد



2-نكته هاي مهم انگاره خارپشت

ممكن است در كاري كفايت و شايستگي داشته باشيم اما نتوانيم �
بر عكس ، ممكـن اسـت بتـوانيم در    . در آن رشته سرآمد باشيم

كارهايي سرآمد دنيا شويم كه در حال حاضر شايستگي انجام  انها 
.را نداريم

براي شناخت پيشران هاي اقتصاد سازمان خود دنبال ان نسـبتي  �
بگرديد كه به تنهايي در وضع اقتصادي شما اثـر تعيـين كننـده    

.دارد
در شركتهاي برجسته هدف ها و راهبردها براساس شناخت معين �

در شـركت هـاي طـرف مقايسـه بـراي عـرض انـدام و        . مي شود
.خودنمايي

در . رسيدن به انگاره خارپشت مستلزم فرايندي تكـراري اسـت  �
.اين راه شورا ابزاري است سودمند

عامل پيشران 
اقتصاد شما

آن چه به آن عميقاً 
وابسته ايد

كاري كه مي توان در كاري كه مي توان در 
آن در دنيا بهترين آن در دنيا بهترين 

باشيدباشيد



يافته هاي نامنتظر

خارپشـت موجـودي   . شركت هاي برجسته مثل خارپشت هستند�
را مي داند و به همـان  » يك مطلب مهم«است ساده و بدقواره كه 

شركت هـاي طـرف مقايسـه مثـل روبـاه      . يك مطلب مي چسبد
.ترفند باز و زيرك، خيلي مي دانند اما ثبات ندارند. هستند

رسيدن به انگاره خارپشت در شـركت هـاي برجسـته بـه طـور      �
.ميانگين چهار سال طول كشيده است

راهبرد، به خودي خود، عامل تمايز شركت هاي برجسـته و طـرف   �
مقايسه نيست و هردو دسته راهبرد داشته اند و هيچ نشـانه اي در  
دست نيست كه شركت هاي برجسته وقت بيش تري صرف برنامه 

.ريزي راهبردي كرده اند
براي توليد دستاوردهاي كلان حتماً نبايد در صنعتي عالي فعاليت �

شركت هاي برجسته هر قدر هم در صنعتي نـاجور فعاليـت   . كرد
.كنند، باز از نظر اقتصادي بازدهي عالي دارند



رهبري 
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فرهنگ انضباط

آزادي تنها بخشي از داستان و 
بـه  ... نيمي از واقعيـت اسـت  

همــين خــاطر مــن پيشــنهاد 
مي كنم در كنار تنديس آزادي 
ساحل شرق امريكـا تنـديس   
ديگري در ساحل غربي نصـب  
شود و آن را تنديس مسئوليت 

.بناميم
ويكتور فرانكل



فرهنگ انضباط

شركت هر چه بيش تر 
رشد كند و پيچيده تر 

شود بيش تر در دام 
موفقيت خود اسير 

.مي شود



آغاز ميان مايگي

فرايندها، رويه ها، چك ليست ها و انواع چيزهاي ديگر مثل تخم تزه تيـزك  . �
سازماني كه روزگاري مساوات طلب بود حالا سلسله مراتبي . سربر مي كشند

كاركنان بـه  . براي اولين بار سر و كله دستور و فرمان ظاهر مي شود. مي شود
سـرانجام  ! ما و آن ها تقسيم ميشوند تو گويي شركت واقعـي يعنـي همـين   

مديران حرفه اي رشته كار را به دست مي گيرند، ان ها هرج و مرج را به نظـم  
تيم بنيانگـذار  . تبديل مي كنند، اما روحيه كارآفريني را نيز قرباني مي كنند

:لب به شكايت مي گشايد
من به راحتي از عهده كار برمي آمـدم امـا   . اين محيط ديگر دلچسب نيست�

حالا بايد اين فرم هاي احمقانه را پر كنم و از اين دستورهاي احمقانه پيـروي  
.بدتر از همه، بايد در جلسات بي حاصل وقتم را تلف كنم. كنم

. آن خلاقيت سحرآفرين رفته رفته با خروج كاركنان نوآور رخت برمي بنـدد �
سازمان پرهيجان نوپـا  . سلسله مراتب و بوروكراسي روحيه ان ها را مي كشد

. به شركتي ديگر، از نوع همه شركت هاي شركت ها موجود، تبديل مـي شـود  
. هيچ چيز جالبي در ان به چشم نمي خورد كه انسان را به خود وابسـته كنـد  

.سرطان ميان مايگي با شدت سازمان را در چنگال خود مي فشارد



روحيه كارآفريني-فرهنگ انضباط

سازمان
برجسته

سازمان سلسله  
مراتبي

سازمان  سازمان نوپا
بوروكراتيك
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هن
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مديريت افراد يا نظام؟

شركت هاي برجسـته ، نظـامي مـي آفريننـد منطقـي و      �
يكپارچه با محدوديت مشخص ، اما به كاركنان خود نيـز  
در چارچوب همـان نظـام، آزادي همـراه بـا مسـئوليت      

آن ها افراد منضبطي را استخدام مي كنند كـه  . مي دهند
نياز به مديريت ندارند، و بنابراين جـاي افـراد، نظـام را    

. مديريت مي كنند



فرهنگ انضباط و افراد منضبط

نمـي تـوان از افـراد    . آفرينش فرهنگ انضباط با افراد منضبط آغاز مي شود�
نامنضبط انتظار رفتار درست داشت بلكه ابتدا بايد افراد شايسته و مناسب را 

بعد نوبـت بـه فكـر منضـبط     . دست چين كرد و در جايگاه شايسته قرار داد
. براي روياروي با واقعيات ناگوار بايد انضباط داشت. مي رسد

علاوه بر انضباط بايد ايمان راسخ داشته باشيم كه نمي تـوانيم راه عظمـت و   �
مهم ترين نكته اين است كه تلاش براي يافتن انگاره . برجستگي را پيدا كنيم

خارپشتي نيز انضباط مي خواهد و سرانجام به عمل و تصـميم منضـبط نيـاز    
. حفظ توالي و نظم اين عناصر اهميت دارد. داريم



درخت مخصوص جشن توليد مسيح براي مديران

رايشارت مدير عامل ولز فارگو به مدت دو سال افزايش حقـوق و  �
غذاخوري مخصـوص مـديران را   . دستمزد مديران را موقوف كرد

تعطيل و به جاي آن دستور داد از غذاهاي خوابگـاه دانشـجويان   
آسانسور مخصوص مديران را بسـت، هواپيماهـاي   . استفاده شود

جت مخصوص شركت را فروخت، و نگهداري فضاي سبز مـديران  
از جملـه كارهـاي   . را، به دليل هزينه گزاف آبياري، تعطيل كـرد 

ديگر وي قطع سرويس قهوه رايگان در بخش مـديران ، موقـوف   
كردن خريد درخت مخصوص جشن توليد مسيح بـراي مـديران   

اگر كساني كـه بـه او گـزارش مـي دادنـد گـزارش هـا را در        . بود
.بسته بندي پر زرق و برق تسليم مي كردند، آن ها را برمي گرداند



بنك او امريكا-ولز فارگو

رايشارت در روي يك صندلي كهنه و بدون كوسن مي نشست و همين باعـث  �
كه مستلزم ريخت و پاش بود به خودي » پروژه هاي واجب«مي شد تعدادي از 

.خود از دستور جلسه محو شود
در مقابل دفاتر اعياني مديران بنك او امريكـا واقـع در بـرج هـاي منـاطق      �

مركزي شهر سن فرانسيسكو، چنان خودنمايي مي كرد كه به موجب گزارش 
دفتـر مـدير عامـل در يـك     » فروپاشـي بانـك  «دفتر مدير عامل در كتاب 

ساختمان مجزا واقع در نبش شمال شرق برج در كنار يك اتـاق كنفـرانس،   
مفروش با قالي هاي بافت مشرق زمين و پنچره هاي تمام قد بـا چشـم انـداز    
بي نظير از سن فرانسيسكو افق ديد بيننده را از گلدن گيـت تـا پـل خلـيج     

. سن فرانسيسكو مي گسترانيد
فضاي ساختمان به قدري وسيع است كه قد پنجره ها از اندازه واقعـي آن هـا   �

بلندتر ديده مي شود به طوري كه انگار اين بخبگان از فضايي وهم آلـود، در  
وقتي زندگاني تا اين حد . ميان زمين و آسمان، بر جهان پايين حكم مي رانند

راحت و لذت بخش است، آب كشيدن پنير چه صيغه اي است؟



فرهنگ انضباط يا زور براي انضباط

شركت هاي برجسته با داشتن رهبران تراز  پنج صاحب فرهنگ انضباط پايدار بودند امـا در  �
.شركت هاي طرف مقايسه، رهبران تراز چهار انضباط را شخصاً و با اعمال زور جا انداخته اند

او بـاهوش امـا   . زمان باروفس را در دست گرفـت 1964ري مك دانلد را مثال مي زنيم كه در �
خشن بود، مك دانلد گفت و گوي افراد را كنترل مي كرد، همه جـوك هـا را او مـي گفـت، و      

) اطرافيان او غالباً چنين بودند(كساني را كه به اندازه خودش زيرك نبودند نكوهش مي كرد 
در دوره مديريت او كارها به ضرب و زور شخصيت تند او پيش  مي رفت، از نوعي فشار بهـره  

.مي ناميدند» گير مك دانلد«مي گرفت كه ديگران آن را 
هر دلاري كه در سـال  . مك دانلد در دوران زمامداري خود به دستاوردهاي چشمگير رسيد�

، سال آغاز رياست مك دانلد، در باروفس سرمايه گـذاري شـده بـود در پايـان سـال      1964
اما . برابر ارزش آن دلار در بازار عام پيدا كرد6/6، سال بازنشستگي او، ارزشي معادل 1977

افسوس كه فرهنگ انضباط نهادينه نشده بود تا اين دستاورد پس از رفتن مك دانلد باز هـم  
پس از بازنشستگي، دستياران نوكر صفت او در باتلاق بي تصميمي گرفتار شدند و . دوام آورد

و چنـين  » .شركت را در شرايطي رها كردند كه قادر به هيچ كار نبود«به قول بيزينس ويك 
بود كه باروفس در نشيب افتاد و بازدهي انباشته آن در فاصله زوال عصر عمر مك دانلـد تـا   

. درصد افت كرد93نسبت به بازار 2000سال 



نمودار عملكرد باروفس
نسبت بازدهي انباشته سهام به بازار عام
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عجب و اشرافيت

رئيس كرايسلر شد و با تحميل نظرات خويش بـه آن  1979يا كوكي در سال �
بي درنگ دريافتم كه سازمان در هرج “او مي نويسد . سازمان انضباط بخشيد

حـس مـي كـردم    ” .آن هم به سرعت. و مرج است و نظم و انضباط مي خواهد
جراح ارتش هستم و ناچارم براي حفظ آن چه حفظ كردني است دسـت بـه   

“ در مورد تعامل با اتحاديه هاي كارگري مي نويسـد  ”  جراحي هاي شديد بزنم
همين فـردا  . به آن ها گفتم اگري به من كمك نكنيد ريشه شما را مي سوزانم
كرايسلر بـه  ” اعلام ورشكستگي مي كنم و همه اعضاي شما را بيرون مي ريزم

.يكي از نقاط عطف تاريخ صنعت امريكا متحده تبديل شد
آقاي ياكوكي سرپرستي هيئـت  «: وال استريت جورنل در اين باره مي نويسد�

بازسازي مجسمه آزادي را بر عهده گرفته، به عضويت يكي از كميسيون هاي 
. كنگره درآمده  تا در كاهش بودجه نظر دهد و كتاب دوم خود را نوشته است

مسئوليت نوشتن مقاله اي را كه هم زمان در چند روزنامه نشر مـي شـد بـه    
عهده گرفته، ويلايي در ايتاليا خريده و در آن جا شخصاً شراب انداختـه و از  

ناقدان مي گويند اين همه سرگرمي سبب تشتت ..... زيتون روغن گرفته است
.فكر او و ريشه گرفتاري هاي كرايسلر است



عجب و اشرافيت

ياكوكي در نيمه نخسـت دوران تصـدي خـود بـه دسـتاوردهاي      �
چشمگير رسـيد و شـركت را از حالـت نيمـه ورشكسـتگي بـه       
مرتبه اي رسانيد كه ارزش انباشته بازده سهام آن به سه برابر رقم 

در دروه دوم تصدي ياكوكي، كرايسـلر  . مشابه در بازار عام رسيد
درصد از بازار عقب افتاد و بار ديگر خطر ورشكستگي شركت 31

.را تهديد كرد
مثل بيش تر بيماران قلبي مـا  «: يكي از مديران كرايسلر مي گويد�

چند بار جراحي شديم تا بتوانيم به حيات نه چندان سـالم خـود   
.ادامه دهيم



فرصت آفريني يا گزينش فرصت

هر كـار  : شركت هاي برجسته از يك دستور ساده پيروي مي كنند�
ما . كه با انگاره خارپشتي ما هم سو نباشد دنبال آن نخواهيم رفت

وارد كسب و كار نامربوط نمي شويم، دست به تملك هاي نـامربوط  
. نمي زنيم، وارد اتحادهاي نامربوط نمي شويم

در واقع احتمال مرگ شركت هاي برجسته در اثـر هضـم نكـردن    �
انبوه فرصت ها، بيش از احتمال مرگ در اثر كمبود يا نبود فرصـت  

نيست، بلكـه گـزينش   » فرصت آفريني«پس چالش اصلي . است
.فرصت است

. دست رد گذاشتن به سينه فرصت هاي نامربوط انضباط مي خواهد�
اگر فرصتي شايسته و در خور سازمان نباشد، هر چند استتثنايي 

. و نادر، دردي از شركت را درمان نمي كند



...كار وكار و كار

. زندگاني بيش تر انسان هاي پرمشغله اما بي انضباط اسـت �
فهرست كارهايي كـه بايـد بكنـيم روز بـه روز درازتـر      

پشت سر اين فهرست شوق به انجام كار اسـت،  . مي شود
امـا  . و اين نسخه به ندرت شفا مـي دهـد  . كار وكار و كار

شركت هاي برجسته همان قدر كه به سياهه بايدها توجه 
آن هـا در يـافتن و دور   . دارند به نبايدها توجه مي كننـد 

.ريختن كارهايي كه نبايد بكنند مهارت دارند



انضباط و انگاره خارپشتي

اگر يادتـان  . شركت هاي برجسته  انگاره خارپشتي خود را خوب مي شناسند�
باشــد كراگــر نيــز تشــكيلات خــود را يكســره تغييــر داد و وارد فعاليــت 
فروشگاه هاي بسيار بزرگ شد در حالي كه رقيب آن، يعنـي اي انـدپي، بـه    

و لابد فراموش نكرده ايـد كـه   . حاشيه امن فروشگاه هاي قديمي خود خزيد
ابات بخش عمده منابع خود را به كار توليد ادوات تشخيص و مـواد غـذايي   
بيمارستاني تخصيص داد ، در حالي كه آپجان به همان كسب و كار پرداخـت  

والگرين را مثـال  ) كه هرگز تنوانست در آن رشته در دنيا سرآمد رقبا شود(
مي زنيم كه همه توان خود را در راه ايجاد بهترين داروخانه هاي آسان يـاب و  

-ژيلت و سنسور، نيوكر و نوردهاي كوچـك، كيمبرلـي  . بزرگ به كار گرفت
كلارك و فروش كليه كارخانه ها و هدايت منابع خود در كسب و كار كاغذهاي 
يكبار مصرف، همه اين ها پس از شناخت انگاره خارپشتي خود، همه منابع و 

. توش و توان خويش را در راه هدف معين به كار گرفتند



فرهنگ انضباطنكته هاي برجسته

دستاوردهاي برجسته و پايدار حاصل ساختن سازماني است مملو از افراد خويشتندار و منضـبط كـه   �
.تصميم هاي آن ها حتماً با حلقه هاي سه گانه سازگار  و همسو است

فرهنگ بوروكراتيك براي جبران بي كفايتي و بي انضباطي پديد مي آيـد و دليـل اصـلي پيـدايش آن     �
اگر افراد مناسب و شايسته را برگزينيم و افراد نامناسب را بيـرون  . استخدام كاركنان نامناسب است

.كنيم، نيازمند بوروكراسي ملال آور نخواهيم بود
از يك طرف كاركناني لازم دارد كه به يك نظام پايدار بچسبند و . فرهنگ انضباط نوعي دوگانگي دارد�

.از آن پيروي كنند، و از طرف ديگر، در چارچوب همان نظام به افراد آزادي و مسئوليت مي دهد
فرهنگ انضباط فقط ناظر و محدود به كار و عمل نيست فرهنگ انضباط يعني گزينش افراد منضبطي �

.كه تفكر منضبط پابندند و بر آن اساس تصمصم ميگيرند
اما اگر با دقت و از نزديـك نگـاه   . فضاي شركت هاي برجسته، از نگاه بيرون، ملال آور و بي روح است�

)»پنير خود را از آب مي كشند«آن ها (كنيم، كاركنان آن ها را سرشار از نشاط و تلاش مي بينيم 
ان ها به كلي با . فرهنگ انضباط را با فرد خودكامه اي كه خود را مامور ايجاد نظم مي داند اشتباه نكنيد�

معمـولاً آن دسـته از   . اولي انديشه اي سالم و دومي عملي ناسـالم و بيمارگونـه اسـت   . هم فرق دارند
كه خود مسئوليت ايجاد نظم و انضباط را از راه كاربست مطلق روز به -معروف به ناجي-مديران عامل

.عهده مي گيرد نمي توانند دستاورد ماندگار داشته باشند
مهم ترين نوع انضباط منجر به دستاوردهاي پايدار، پيروي متعصبانه از انگاره خارپشتي و اشتياق براي �

.دور ريختن فرصت هايي است كه از محدوده حلقه هاي سه گانه بيرون است



يافته هاي نامنتظره

هر قدر انضباط سازمان ها براي پابند ماندن به فصل مشترك حلقه هاي سـه  �
.گانه بيش تر باشد، فرصت هاي رشد آن بيش تر مي شود

اين كه مي گويند فلان چيز فرصتي است كه بـار در طـول عمـر انسـان يـا      �
سازمان پيش مي آيد حرفي بي ربط است مگر اين كه با حلقه هاي سـه گانـه   

.شركت هاي برجسته از اين فرصت ها بسيار دارند. جور باشد
در شركت هاي برجسته هدف از بودجه بندي تخصيص هزينه به فعاليـت هـا   �

نيست بلكه از آن به عنوان ابزار تعيين حوزه هاي متناسب با انگاره خارپشتي 
حوزه هاي دسـته اول بايـد از   . و حوزه هاي نامتناسب با آن استفاده مي شود

.همه منابع بهره مند شود و منابع حوزه هاي دسته دوم بايد به كلي قطع شود
.اهميت فهرست كارهايي كه نبايد كرد از فهرست بايد ها بيشتر است�
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فن آوري و انگاره خارپشت
تب و تاب اينترنت چـون حبـابي اسـت كـه سـرانجام      : ممكن است بگوييد�

مي تركد، آن وقت چه خواهد شد؟ همه مي دانند كه حباب ناپايـدار اسـت و   
از اين نكته چه چيز دستگير كساني مي شـود كـه مـي خواهنـد     . دوام ندارد

.شركت خود را از ميان مايگي به برجستگي برسانند
اما شركت هاي برجسته همه اين حباب ها را از سر گذرانده و بزرگي خـود را  �

بسياري از شركت هاي برجسته يكصد سال اخير در طول عمر . حفظ كرده اند
شركت هايي مثل وال مارت ، . خود شاهد انواع دگرگوني در فن آوري بوده اند

كلارك، مـرك و ابـات، همـه و همـه ،     -والگرينز، پراكتر اند گمبل، كيمبرلي
انواع فن آوري هاي جديد مثل برق ، تلويزيون ، 

ان ها خود را با اين فن آوري هـا تطبيـق   . يا اينترنت را ديده و تجربه كرده اند�
داده و بزرگي خود را حفظ كرده اند و چه بسا از ميان آن ها عـده اي بـاز هـم    

.ضمن حفظ بزرگي خود از فن آوري هاي آينده استفاده كنند
مسئله اصلي شـناختن نقـش   . تحول ناشي از فن آوري پديده اي تازه نيست�

فن آوري نيست، مسئله مهم اين است كه بدانيم نگرش شركت هاي برجسته 
. به فن آوري چه تفاوتي با نگرش ديگران دارد



فن آوري و انگاره خارپشت

والگرينز از فن آوري هاي پيشرفته به خـاطر ايـن كـه فـن آوري     �
پيشرفته است استفاده نمي كند و به خاطر ترس از عقب افتادن از 

بلكـه از  . ديگران نيز از خود واكنش ترس آلود نشـان نمـي دهـد   
فن آوري به عنوان ابزاري براي شتاب بخشيدن بـه رونـد رشـد و    
پيشرفت استفاده مي كنـد و آن را بـه انگـاره خارپشـتي ايجـاد      
فروشگاه هاي بزرگ و آسان ياب گره مي زند تا سود حاصل از هـر  

بد نيست بـدانيم كـه در اواخـر    . بار مراجعه مشتري افزايش يابد
دهه نود، كه دوره  اوج فن اوري هاي پيشـرفته بـود، مـدير ارشـد     
اطلاعات والگرينز از نظر حرفـه اي داروسـاز بـود نـه متخصـص      

در والگرينـز انگـاره خارپشـتي چگـونگي اسـتفاده از      . فن آوري
.فن آوري را معلوم مي كند نه برعكس



بسته هاي اسكناس= موجودي انبار

همه شركت هاي برجسته در كاربست فن آوري، نمونه و پيشگام هستند، امـا  �
كراگر يكي از پيشگامان اوليه . نوع فن آوري ها با يكديگر بسيار متفاوت است

كاربست اسكنرهاي خط نماد بود و با اين ابزار توانست خريد مشتريان را در 
پاي صندوق با برنامه موجودي گيري فروشگاه ها پيوند دهد و به اين ترتيـب  

.از شركت قديمي اي اندپي سبقت بگيرد
فرض كنيد وارد انبار فروشگاه مي شويد و به جاي ديدن قـوطي هـاي مـواد    �

غذايي و صندوق هاي سيب بسته هاي اسكناس را ببينيد كه تا سـقف انبـار   
صدها هزار و هزاران ميليون قطعه اسـكناس كـه   -روي هم چيده شده است
هـر  . به موجودي انبار بايد از اين ديدگاه نگاه كرد. روي هم تلنبار شده است

قوطي مواد غذايي فقط محتوي مواد غذايي نيست، بلكه پول نقد است و اين 
. نقدينگي در گوشه انبار بي مصرف افتاده است، مگر آن كه فروخته شود



دقيقه30روز به 30كاهش زمان از 

ما فن آوري را از پستو درآورديم و به كمك آن : فاني ماي�
مـا يـك   . هر گوشه كسب و كارمـان را متحـول كـرديم   

سيستم كارشناسي درست كـرديم كـه هزينـه خانـه دار     
وام دهنـدگان بـا اسـتفاده از    . شدن را كم تر كرده اسـت 

روز بـه  30فن آوري ما توانسته اند زمان تصويب وام را از 
1000دقيقه برسانند و هزينه هاي هر رهـن را بـيش از   30

.دلار كم كنند
اين سيستم تا كنون به چهار ميليارد دلار براي كساني كه �

.خانه خريده اند صرفه جويي كرده است



فن آوري به درد بخور

اگـر از فـن آوري   . اكنون به نكته مهم اين فصل مي رسيم�
درست استفاده شود به صورت شتاب دهنده حركت ظاهر 

شـركت هـاي   . مي شود نه عامل به وجود آورنده حركـت 
برجسته هرگـز دوران تحـول خـود را بـا پيشـگامي در      

از : فن آوري آغاز نكرده اند، دليل آن هم بسيار ساده است
فن آوري نمي توان استفاده كرد مگر اين كـه بـدانيم چـه    

آن نوع از فن آوري به درد . نوع فن آوري به در ما مي خورد
ما مي خورد كه با حلقه هاي سه گانه انگاره خارپشتي مـا  

.جور باشد



فن آوري به درد بخور

براي بهره گيري درست از فن آوري در دوران گذار بايد به اين پرسش ها پاسخ �
:داد

آيا فن آوري مورد نظر با انگاره خارپشتي ما، بدون واسطه، جور در مي آيـد؟  �
اگر پاسخ اين پرسش آري باشد بايـد در كاربسـت آن فـن آوري پيشـگام و     

:سرامد ديگران باشيم و گرنه بايد به اين پرسش جواب دهيم
آيا اصلاً فن اوري به درد ما مي خورد؟-�
براي بزرگ شدن، آيـا مـثلاً   (اگر بله در حد ديگران بايد از آن استفاده كنيم �

اگـر نـه، آن   ) لازم است از پيشرفته ترين شبكه تلفن دنيا اسـتفاده كنـيم  
فن آوري به درد ما نمي خورد و مي توانيم چشمان خود را روي هم بگـذاريم و  

.ان را نديده بگيريم
. انسان هاي منضبط ، با تفكر منضبظ به مرحله تصميم گيري منضبط مي رسند�

اگر يك فن آوري به طور مستقيم و بي واسطه، با حلقه هاي سه گانه آن ها جور 
نباشد، بدون ترس و هياهو، و با آرامش و خويشتنداري، به كسب و كار خـود  

با اين حال هر وقت بدانند فلان فن آوري به دردشان مي خـورد و  . مي پردازند
. به كار مي آيد در كاربست آن سر از پا نمي شناسد



راننده بعد خودرو

در مسابقه هاي اتومبيل راني نيز عامل اصلي برد، خـودرو  �
بلكـه  . نه اينكه خودرو در مسابقه نقشـي نـدارد  . نيست

نقش اصلي مربوط به راننده است و خـودرو نقـش دوم را   
.دارد

مهم ترين عامل ميان مـايگي قصـور مـديريت اسـت نـه      �
.فن آوري

.زمينه مسلط بر قرن بيستم علم و فن آوري است�



عدول مديريت

در كندو كاو شركت هاي طرف مقايسه معلوم شد هيچ يك از آنها به سبب فـن آوري رو بـه   �
را به دليل فـن آوري  » بهترين شركت دخانيات دنيا«رينولدز عنوان .جي.آر. زوال نرفته است

از دست نداد بلكه از دست رفتن آن موقعيت به خـاطر عـدول مـديريت از انضـباط و روي     
اي اندپي به خاطر عقـب  . آوردن به كارهاي ديگر و فربه شدن مديريت به هزينه شركت بود

ماندن از كراگر در فن آوري اسكن، از رتبه دوم امريكا نزول نكرد بلكـه بـه خـاطر نداشـتن     
.انضباط رويارويي با واقعيات تلخ تغيير ماهيت فروشگاه ها آن رتبه را از دست داد

.فن آوري به تنهايي نمي تواند عامل عظمت يا زوال باشد�
در سرتاسر تاريخ دنياي كسب و كار، پيشگامان فـن آوري بـه نـدرت تـا پايـان كـار مقـام        �

ويزي كالك نخستين صفحه گسترده رايانـه هـاي شخصـي    . پيشگامي خود را حفظ كرده اند
اما امروز ويزي كالك كجاست؟ آيا كسي را سراغ داريد كه از آن استفاده كنـد؟ هـيچ،   . بود

باخت كه آن هـم بـه نوبـه    1-2-3ويزي كالك سرانجام بازي را به لوتوس . چون وجود ندارد
ام تعلـق  .بـي .لوتوس بعدها به بحران دچار شد و بـه آي . خود ميدان را به اكسل واگذار كرد

. هم چنين نخستين رايانه هاي دستي در شركتهايي توليد شد كه اينك وجود ندارند. گرفت
. رايانه هاي دستي امروزي محصول شركتهايي نظير دل و سوني است. مثل رايانه هاي ازبرن



مديريت هاي ناآگاه و بي خاصيت نه فن آوري
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ارزش انباشته سهام فولاد بت لحم'



جنگ ويتنام

آيا ماجراي هزيمت امريكا از ويتنام را به خاطر داريد؟ در �
: آن نبرد امريكا داراي پيشرفته ترين فن آوري جنگي بود

جنگنده هـاي سـوپرجت، بالگردهـاي تـوپ دار، جنـگ      
افزارهاي پيشرفته، رايانه، وسـايل ارتبـاطي پيشـرفته ،    
انواع حسگرهاي مرزي و امريكايي ها كم داشتند فن آوري 
نبود، بلكه ما از داشـتن انگـاره اي سـاده و گيـرا بـراي      

بنابراين ارتـش مـا سرگشـته و    . جنگيدن محروم بوديم
پريشان انواع راهبردها را مي آمـوزد بـي انكـه هرگـز در     

. جنگ دست بالا پيدا كند



گناه ديني= عدم بهره گيري از ظرفيت ها

-نه فـن آوري . در واقع نكته اصلي اين فصل خود فن آوري نيست�
نه رايانه، نه ارتباطات، نـه رباتيـك، و نـه    -هر چند محير العقول

. اينترنت، هيچ يك به خودي خود نمي تواند سـبب تحـول شـود   
هيچ فن آوري . هيچ فن آوري نمي تواند شما را به تراز پنج برساند

نمي تواند انضباط لازم براي رويارويي بـا حقـايق تلـخ بيرونـي و     
هيچ فن آوري نمي تواند . ايمان تزلزل ناپذير را در مديران القا كند

جانشين شناخت عميق حلقه هاي سه گانه شود و آن شـناخت را  
هيچ فن آوري نمـي  توانـد   . به انگاره ساده خارپشتي ترجمه كند

هيچ فن آوري نمـي توانـد ايـن    . آفريننده ي فرهنگ انضباط شود
اعتقاد دروني را به انسان تلقين كند كه دست نخورده رها كـردن  
ظرفيت ها، گناهي غيرديني است، يعني قادر باشيم خوب را بهتـر  

. كنيم ولي نكنيم



نكات برجسته

سازمان هاي برجسته از تب فن آوري دوري مي كنند، اما در كاربست فن آوري هاي گزينشـي  �
.پيشتازند

آيا اين فن آوري با انگـاره خارپشـتي مـا    :مهم ترين پرسش درباره هر نوع فن آوري اين است�
پيوند بي واسطه دارد يا نه؟ اگر پاسخ آري است بايد در كاربست فن آوري پيش قدم شويم، و 

.اگر نه يا بايد به برابري تن دهيم يا به كلي آن را فراموش كنيم
شركت هاي برجسته از فن آوري به مثابه عامل شتاب دهنده حركت استفاده مـي كننـد نـه    �

هيچ يك از شركت هاي برجسته تحول خود را با پيشگامي در فـن آوري  . عامل ايجاد حركت
آغاز نكرده است، در حالي كه همه آن ها در كاربست فن آوري پيشگام شده اند، منتها وقتـي  

.كه پيوند فن آوري و حلقه هاي سه گانه خود را شناختند و پس از شروع  پيشرفت و جهش
مي توان همه فن آوري هاي پيشرفته شركت هـاي برجسـته را از آن هـا گرفـت  و عينـاً بـه       �

شركت هاي ميانمايه سپرد ولي نبايد انتظـار داشـت دسـتاورد آن هـا همسـنگ دسـتاورد       
.شركت هاي برجسته، يا حتي نزديك به آن، شود

نوع واكنش شركت ها به فن آوري شاخص خوبي است كه نشان مي دهـد شـركت ميانمايـه    �
واكنش شركت هاي بزرگ با تفكر و خلاقيت همراه اسـت، آن هـا از   . مي ماند يا بهتر مي شود

ظرفيت هاي دست نخورده براي كسب دستاوردهاي بزرگ استفاده مي كننـد، در حـالي كـه    
واكنش شركت هاي ميانمايه منفعلانه است و از تـرس عقـب مانـدن از ديگـران، افتـادن و      

.خيزان، حركت مي كنند



يافته هاي نامنتظره

اين كه مي گويند بي توجهي به دگرگوني هاي ناشي از فن آوري عامل اصـلي  �
زوال شركت هايي است كه روزي بزرگ و برجسته بوده اند، درست نيسـت و  

بي گمان هيچ شركتي . دست كم در اين پژوهش مصداقي براي آن يافت نشد
نمي تواند ساكن و بي حركت بماند و انتظـار داشـته باشـد بهتـر شـود، امـا       

.فن آوري به خودي خود عامل عظمت يا انحطاط نيست
درصد 80درصد مصاحبه اي كه با مديران شركت هاي برجسته كرديم، 84در �

اين موضـوع  . مصاحبه شوندگان فن آوري را جزو پنج عامل تحول ندانستند
مثـل  (حتي در شركتهايي كه در كاربست فن اوري پيشتاز بودند صادق بـود  

).شركت نيوكر
.روش زير حتي در دروان دگرگوني هاي شديد فن آوري، روش مناسبي است�
.سينه خيز، قدم زنان، دوان�
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چرخ لنگر



تراكم نيرو و جهش

تمثيل چرخ لنگر تصويري است كلي از آن چه در جريـان گـذار   �
شركت هاي ميانمايه به مرحله بزرگـي و برجسـتگي پـيش آمـده     

دگرگوني شـركت هـاي بـزرگ، هـر چنـد در نهايـت بـه        . است
دستاوردهاي بزرگ رسيده اما، حاصل يك حمله يـا يـك ضـربه    

اين دستاوردها حاصل يك عمل تنها، يك برنامـه عـالي،   . نيست
يك نوآوري بي نظير، يك خوش شانسـي، و يـك انقـلاب مجـرد     

حاصل فرايندي انباشتي و تراكمـي  » بهتر از خوب شدن«. نيست
است، گام به گام، پله به پله، تصميم بعـد تصـميم، چـرخ پشـت     
چرخ، و كار پشت كار آن قدر ادامه مي يابد تا آن دستاورد بزرگ و 

. ماندگار حاصل آيد



ارزش افزوده يك دلار سرمايه گذاري در سركت سيتي
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مقاله در مورد  تعداد 
سركت سيتي



!جوجه يك شبه

، نيوكر تقريباً كار ساخت سومين كارخانه نورد كوچك خود را 1975در سال �
تمام كرده و مدت ها بود فرهنگ بهره وري يگانه خود را مستقر كرده و چيزي 

بـا ايـن همـه    . نمانده بود كه سودآورترين شركت فولادسازي امريكا شـود 
نوشـته  1978نخستين مقاله عمده مجله بيزينس ويك درباره آن در سـال  

سـال پـس از تحـول    16مجله فورچون هم . سال پس از آغاز تحول13شد، 
.نيوكر نخستين مقاله خود را درباره آن منتشر كرد

از بيرون كه نگاه كنيم اين تحول را كاري انقلابي و جهش گونه مي بينـيم، در  �
.حالي كه از ديد دروني، اين تحول نوعي فرآيند رشد اندام وار است

كسي به آن اعتنا نمي كند تا يـك روز كـه   . تخم مرغي در گوشه اي قرار دارد�
همـه روزنامـه هـا و    ! پوست آن مي تركد و جوجه اي از آن سـر در مـي آورد  

، »!تبديل مـرغ بـه جوجـه   «: مجله هاي معتبر واقعه را چنين تفسير مي كنند
، توگويي تخم »تحول حيرت آور در تخم مرغ«، »انقلاب چشمگير تخم مرغ«

.مرغ بيچاره يك شبه متحول شده و خود را به جوجه تبديل كرده است



كرنا

شركت هاي برجسته بر تحول خود نامي ننهاده بودند، نه مراسمي، �
حتي بعضي از مديران مي گفتنـد  . نه شامي، نه سرو صدايي،  هيچ

از تحول عمده اي كه در راه بود، تا زمان رسيدن به نتيجه، بي خبر 
چند و چون ماجرا پس از ختم كار معلوم مي شـد نـه در   . بوده اند

.بحبوحه ان



در شركت هاي بزرگ» نبود لحظه اعجاز«گزيده مصاحبه ها درباره 

دگرگوني ما يك دگرگوني عظيم بود، با اين حال از بسياري از جهات يك رشته دگرگوني هاي » «نوري نبود كه يكباره ساتع شود، و حي منزل هم نبودابات
ما اين راه را پله پله پيموديم و هميشه بين آن چه در آن  ماهر شده بوديم و كاري كه . تدريجي محسوب مي شد، و به همين سبب با موفقيت همراه شد

»مي خواستيم شروع كنيم انواع مشتركات داشتيم

سركت 
سيتي

طرح شد ولي ده سال طول كشيد تا ان انگاره را عملي كرديم، بايد 1974مسئله در سال . رسيدن به انگاره تأسيس فروشگاه هاي بزرگ خلق الساعه نبود«
»تجربه  مي كريديم و بايد آنقدر اين تجربه ها را متراكم مي كرديم تا گشتاور حاصل از ان آينده ما را تضمين كند

».آميزه اي بود از عوامل مختلف ، بيش تر به تكامل شبيه بود، گرچه نتايج آن بسيار برجسته بود. واقعه عجيب و غريبي نبود، معجزه هم نبود«فاني ماي

بهسازي -همه ما، تك تك و دسته جمعي، بايد درباره كاري كه مي خواستيم بكنيم. پاي يك تصميم خاص براي ايجاد تحولي عمده در ميان نبوده استژيلت
. به يك نظر واحد مي رسيديم- چشمگير عملكرد شركت

-كيمبرلي
كلارك

فكر رشد مي كند، ايده رشد مي كند و تكثير مي شود و واقعيت . اين اتفاق يك شبه اتفاق نمي افتد. به نظر من ظاهر كار ساده است ولي واقعاً اين طور نيست
.پيدا مي كند

كار . ردد كمعجزه اي در كار نبود، همه ما شاهد تاسيس فروشگاه بزرگ آزمايشي بوديم و همه ما متقاعد شده بوديم كه كل صنعت در اين مسير حركت خواهكراگر
مهمي كه لايل كرد اين بود كه گفت حالا بايد تغيير را شروع كنيم، آگاهانه

خيال نمي كنم همه ما مي دانستيم به خاطر چه چيزي . اين كار با بحث و جدل فراوان همراه بود. قرار نبود هميشه يك حرف را بزنيم و از يك كار دفاع كنيمنيوكر
.جنگ و جدل مي كنيم تا اين كه به جايي رسيديم كه پشت سرمان را نگاه كرديم و گفتيم ما براي هويت بعدي خودمان جدل مي كرديم

فيليپ 
موريس

يت وفقغيرممكن است فكر كنيم يك عامل به تنهايي سبب اعتلاي اين شركت شده است زيرا موفقيت هاي ما تدريجي بوده كه نقطه مقابل انقلاب است، م
.روي موفقيت يك اتفاق خاص سبب اين تحول نشده است

ما . اوايل نياز به تغيير را حس نمي كرديم ولي مي دانستيم بايد متحول شويم، مي دانستيم بايد كارها را جور ديگر انجام دهيم. حرف تغيير در ميان نبودپيتني باز
.مي دانستيم كه تكامل به كلي با انقلاب فرق دارد

.جلسه سرنوشت ساز يا لحظه موعود در كار نبود، نوري هم از جايي ساطع نشد، يك جور تطور بود«والگرينز

ديك يك مرحله از تحول را هدايت كرد . وقتي كارل مدير عامل شد يك قسمت كار انجام شده بود. كار يكباره و يك دفعه نبود، كم كم مسائل روشن مي شدولز فارگو
.و كارل دنباله ان را روي هم رفته اين تحول ناگهاني نبود بلكه آرام و قدم به قدم پيش مي رفتيم



اول آمادگي بعد جهش

ابتدا ايجاد آمادگي و متراكم كـردن، سـپس جهـش و پيشـرفت     �
در بعضي موارد زمان آمادگي و تراكم طولاني مي شود و . چشمگير

در سركت سيتي اين مدت . در موارد ديگر اين زمان كوتاه تر است
سال، در فاني ماي فقط 5سال، در ژيلت  10سال بود، در نيوكر 9
. سال2سال ودر پيتني باز حدود 3
همگي از -صرف نظر از كم و زياد اين مدت-شركت هاي برجسته�

يك الگو پيروي كرده اند؛ انباشت گشتاور، چرخاندن دور بـه دور  
. چرخ لنگر، تا فراهم شدن گشتاور لازم براي جهش
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!كاركنان از دوربرداشتن چرخ لنگر همه چيز را مي فهمند

شركت هاي بزرگ از همان اول هدف هاي بزرگ خود را رو نمي كنند ولي سعي �
وقتـي چـرخ لنگـر دور    . مي كنند چرخ را بچرخانند، گام به گام، دور به دور

اگر با همين همت به كارمـان  : برداشت و گشتاور لازم را توليد كرد مي گويند
.ادامه دهيم دليلي ندارد كه به فلان هدف نرسيم

كار چرخاندن چرخ لنگر را آغاز كرد هدفي جز مقابلـه  1965وقتي نيوكر در �
.با ورشكستگي نداشت

كاركنان نيوكر متوجه شدند كه اگر چـون گذشـته چـرخ لنگـر و     1975در �
.بگردانند، مي توانند سودآورترين شركت فولاد ساز امريكا شود

بيست سال طول كشيد، اما نيوكر هم چنان چرخ را مي چرخانـد و سـرانجام   �
چنان سودي به دست آورد كه هيچ يك از فولادسازان فهرست هزار شركت 

.برتر مجله فورچون نتوانسته بود به آن برسد
وقتي چرخ لنگر به جاي ما حرف مي زند لازم نيست با آب و تاب از هدف هـا  �

كاركنان از دوربرداشتن چرخ لنگر همه چيز را مـي فهمنـد و   . سخن بگوييم
پايدار مي شود هـدايت  -رفته رفته-سازمان را به طرف هدف هايي كه اينك

. مي كنند



.لمبرت، شركت طرف مقايسه مستقيم ژيلت، را بشنويد- داستان وارنر

لمبرت در مصاحبه بـا بيـزينس ويـك    -يكي از مديران وارنر1979در سال �
.مي گويد شركت قصد دارد در رشته فرآورده هاي مصرفي پيشتاز شود

به طور ناگهاني، شركت به سمت بهداشـت و درمـان   1980يك سال بعد، در �
هدف اصلي ما پيروي از مـرك، ليلـي،   : تغيير جهت مي دهد و او باز مي گويد

، شركت بار ديگر مسيرش را عوض كرده و 1981در . است... اسميت كلاين و 
.به متنوع ساختن فرآورده ها و توليد فرآورده هاي مصرفي رو مي آورد

درجـه اي بـار ديگـر از حرفـه     180، در يك چـرخش  1987سال بعد، در �6
در آن مدت (فرآورده هاي مصرفي برمي گردد و تلاش مي كند مثل مرك شود 

سه برابر هزينه هاي پژوهش و ابداع صرف هزينه هاي تبليغ كالاهاي مصرفي 
آيا با اين راهبرد مي توانست از شركت مرك جلو بزند؟. كرده بود

اين شركت در واكنش به اصلاحات كلينتون در طـرح هـاي   90در اوايل دهه �
بهداشتي درماني، در خلاف جهت شنا كرد و بار ديگر  بـه متنـوع سـاختن    

.فرآورده ها و عرضه فرآورده هاي مصرفي رو آورد



دور باطل

نتايج نوميد كننده

نبود آمادگي نبود 
گشتاور انباشته

مسير جديد برنامه 
جديد رهبر جديد 

...تملك جديد

واكنش بدون  
شناخت



.لمبرت، شركت طرف مقايسه مستقيم ژيلت، را بشنويد- داستان وارنر

هر مدير عامل جديد كه به لمبرت وارد مي شد برنامه اي خاص داشت كـه بـراي اجـراي آن،    �
ناچار چرخ لنگر بايد از حركت باز مي ايستاد و گشتاور حاصل از كار مدير قبلي به صفر مـي  

كوشيد تا با تملكي پر هزينه در رشـته تـامين تجهيـزات    1982وارد هيگن در سال . رسيد
سه سال بعد جانشين او، جـو ويليـامز، بـا فـروش     . بيمارستاني راه رشد و جهش را بگشايد

ميليون دلار بدهي را از دوش شركت برداشـت و در واقـع دارايـي هـا را     550همين دارايي 
او كوشيد تا از مرك جلو  بزند، اما جانشين او بار ديگر شركت را درگير كسـب و  . كاهش داد

كار كالاهاي مصرفي وارد كرد و به همين ترتيب شركت پس و پيش مي رفت و هر مدير عامل 
.سعي داشت نقش برنامه هاي خود را بر پيشاني شركت حك كند

هر مدير عامـل  -لمبرت سه بار تجديد ساختار كرد-وارنر1988تا 1978در فاصله سالهاي �
. نفر از كاركنان خود را به اميـد دسـتاوردهاي جهشـي از دسـت داد    20000و جمعاً -يكبار

شركت بارها به سمت جهش خيز برداشت اما باز عقب نشست و هيچ گاه موفق بـه انباشـت   
ميزان بازدهي سهام كاهش يافت و شركت استقلال خـود  . نيرو و گشتاور در چرخ لنگر نشد

.را از دست داد تا سرانجام فايرز آن را بلعيد
روايتي از . اين نمونه يكي از بدترين نمونه هاست ، اما در هر يك از شركت هاي طرف مقايسه�

گرچه علل دور باطل در شركت هاي مختلف يكسان نيست اما دو . دور باطل ديده شده است
يكي كاربست نادرسـت تملـك و ديگـري گـزينش     : مورد از آن ها چشمگيرتر از بقيه است

.مديران عاملي كه كار پشتيبان را نقش بر آب مي كرد



راه عظمت خريدني نيست

پيتر دراكر در جايي گفته است كه دليل اصلي تملك ها و ادغـام هـا خـرد و    �
انگيزه اصلي كساني كه دست به اين معـاملات مـي زننـد در    . منطق نيست

بيشتر موارد  اين است كه هيجان تملك و ادغام از هيجان انجام كار واقعـي  
.بيش تر است

در شركت هاي -به خصوص تملك هاي كلان-دليل موفقيت بيش تر تملك ها�
بزرگ چيست؟ دليل موفقيت آن ها اين است كه تملك هاي عمده عموماً پس 
از پيدايش انگاره خارپشتي و پس از دور برداشتن چرخ لنگر صورت گرفتـه  

آن ها از اين تملك ها به عنوان شـتاب دهنـده گشـتاور چـرخ لنگـر      . است
.استفاده كرده اند نه به عنوان موجد ان

آن ها هيچ وقت اين حقيقت ساده را ياد نگرفتند كه راه رشـد را مـي تـوان    �
از اتحاد دو شركت ميانمايه هرگز . خريد اما راه عظمت هرگز خريدني نيست
. يك شركت بزرگ و برجسته پديد نمي آيد



چه طور بفهيم در وضعيت چرخ لنگر قرار داريم يا دور باطل؟
شركت هاي طرف مقايسهنشانه هاي حضور در دور باطل شركت هاي برجستهنشانه هاي حضور در وضعيت چرخ لنگر 

حذف بخش انباشت نيرو و تلاش براي پرش ناگهانيپيروي از الگوي انباشت نيرو و سپس برش

پيشرفت جهش آسا از راه كارهاي تدريجي و پشت سرهم، يك گام از پس گام 
.ديگر،  چرخ پشت  چرخ، انگار يك فرايند تكاملي و انداموار در پيش است

توسل به برنامه هاي بزرگ، تلاش براي تحولات انقلابي و حاد، تجديد اداواري 
ساختار، همواره چشم به راه لحظه جادويي يا شهسوار نجات بخش

رويارويي با آمار و اطلاعات و واقعيات تلخ و گزنده براي داشتن قدم هاي لازم در راه 
ايجاد گشتاور 

پيروي از تب و مد روز و غلتيدن در ورطه هياهوي مديريت به جاي  رويارويي با 
واقعيات تلخ

پايداري و استقامت، ضمن داشتن انگاره روشن خارپشتي، وفاداري بي خدشه نسبت 
به حلقه هاي سه گانه

بروز نشانه هاي ناپايداري، پس و پيش رفتن و كشش براي خروج از حوزه حلقه هاي 
سه گانه

پيروي از الگوي
جذب كاركنان منضبط، سپس-
داشتن انديشه منضبط و سرانجام-
اقدام منضبط-

بي مقدمه وارد عرصه عمل شدن، بي ان كه تفكر منضبط داشته باشيم يا كاركنان 
.منضبط را گرد آورده باشيم

نشان دادن نوعي شيفتگي و سرگشتگي به فن آوري ، از ترس عقب ماندن از ديگرانجذب فن آوري هاي مناسب با انگاره خارپشتي به منظور شدت دادن به گشتاور

تملك هاي كلان بعد از جهش انجام مي شود تا گشتاور ) اگر قرار به تملك باشد(
.موجود را شدت دهد

پيش از جهش و موفقيت دست به معامله هاي كلان زدن، دور باطل براي ايجاد 
گشتاور

گشتاور . براي برانگيختن كاركنان و هم سو كردن آن ها به نيروهاي اندك نياز است
.چرخ لنگر واگير دارد

براي هم سويي كاركنان  و ايجاد انگيزه در آنها نيروي بسيار صرف مي شود تا شايد 
.جمع كنند» آرمان اقتصادي جديد شركت«آنها را زير پرچم 

چوب حراج زدن به آينده به جبران نداشتن دستاورد.دستاوردها نمايانگر نوع كار است

نسل اندر نسل چرخ را مي چرخانند و گشتاور را متراكم . پايداري در گذر زمان
.مي كنند

هر مدير جديد راه جديد در پيش مي گيرد  چرخ . ناپايدار بودن و بي قراري كردن
.لنگر از چرخش مي ايستد و دور باطل آغاز مي شود



پرش قطعي

در مرحله انباشت نيرو و ايجاد آمادگي براي جهش، بايـد  �
افراد مناسب را برگزيد و افراد نامناسب را رد كرد و به هر 

در ضـمن هـيچ   . كس به اقتضاي توانايئش مسئوليت داد
قرار نيست : وقت نبايد تناقض استاكديل را فراموش كنيم

تا شب عيد امسال بپريم، اما اگر چرخ لنگـر را در جهـت   
. درست بگردانيم، پرش قطعي است



نكات برجسته چرخ لنگر و دور باطل

به رويدادي ناگهاني و انقلابي شبيه اسـت، امـا   ) از خوب به بهتر(از ديد ناظران بيروني، دوران تحول �
سردرگمي ناشي از خط دستاوردهاي . همين دوران از ديد دروني ها فرايندي است انباشتي و انداموار

.سبب انحراف فكر در دراز مدت مي شود) انداموار و انباشتي(نتايج عالي با فرايند كار (نهايي 
هرگز حاصل يك اقدام » بهتر از خوب شدن«دستاوردهاي نهايي هر چند درخشان و برجسته، باز هم �

. نه لحظه جادويي در كار است، نه برنامه سرنوشت ساز، نه نوآوري بي نظير و نه شانس و اقبال. نيست
.هيچ يك از  عوامل به تنهايي عامل تحول نيست

انگار كه چرخـي  . انباشت نيرو و جهش: تحول هاي ماندني و پايدار از يك الگوي معين پيروي مي كنند�
حجيم و غول آسا را مي چرخانيم، تكان دادن اين چرخ لنگر و از جا كندن و بـه حركـت درآوردن آن   
بسيار دشوار است اما اگر تحمل كنيم و دست از تلاش برنداريم، نيروي ما هـدر نمـي رود و روي هـم    

.انباشته مي شود و پس از مدتي جهش آسا به جلو مي رويم
آن ها به جاي گرداندن چرخ و حفظ . الگوي شركت هاي طرف مقايسه چرخ لنگر نيست، دور باطل است�

شكيبايي و انباشت نيرو مي خواهند يكباره و بي مقدمه بجهند اما وقتي با ناكامي رو به رو مـي شـوند   
.ماندن در اين حالت سبب مي شود نتوانند در يك جهت جلو بروند. جهت خود را عوض مي كنند

شركت هاي طرف مقايسه غالباً تلاش كرده اند با تملك بزرگ يا يك رشته تملك ها به رشد و پيشرفت �
اما شركت هاي برجسته اول پيشرفت كرده اند و بعد براي تسريع پيشرفتهاي خود از حربه . دست يابند

.تملك هاي بزرگ استفاده كرده اند



يافته هاي نامنتظره

كساني كه درون شركت هاي بزرگ كار مي كنند غالباً از ميزان تحول شـركت  �
آن ها در پايان كـار و در بـازنگري گذشـته از    . در هر لحظه بي  اطلاع هستند

در جريان گذار هيچ نشانه اي دال بر تحول . پيشرفت هاي خود آگاه مي شوند
تحول آن ها نه نامي داشته، نه مراسمي. ديده نمي شود

رهبران شركت هاي بزرگ اساساً توش و توان خود را صرف تلاش براي ايجاد �
اگر شـرايط درسـت   . هم سويي، انگيزش كاركنان و مديريت تغيير نكرده اند

مهيا شده باشد گرفتاري هاي مربوط تعهد، هم سويي، انگيزش و تغيير عمدتا 
.هم سويي تابع دستاوردها و گشتاور است نه برعكس. حل مي شود

پديده . فشارهاي كوتاه مدت وال استريت نافي پيروي از اين الگو نبوده است�
چرخ لنگر در تعارض با اين فشارها نيست، در واقع براي كنترل آن فشـارها  

. مي توان از الگوي چرخ لنگر استفاده كرد



رهبري 
تراز پنج

كاركنان منضبط فكر منضبط عمل منضبط

اول چه 
كسي بعد 
چه كاري

رويارويي با 
واقعيات  

گزنده

انگاره 
خارپشت

فرهنگ 
انضباط

فن آوري هاي  
شتاب 
دهنده

آمادگي

چرخ لنگر

ساختن براي ماندن



:ساختن براي ماندن

من و همكارانم جري پـوراس  : در كتابي به نام ساختن براي ماندن�
آن شركت ها از ازمون زمـان  . شركت بزرگ كند وكار كرديم18در 

سربلند درامده بودند و پيشينه پاره اي از ان ها بـه قـرن نـوزدهم    
در آن پژوهش در شركت هايي نظير پراكتر انـد گمبـل   . مي رسيد

، جانسـن  )1850تاسيس (، امريكن اكسپرس )1873تاسيس در (
. به مطالعه پرداختـه بـوديم  1892اند جانسن و جنرال الكتريك 

كه اينك سيتي گـروپ  (يكي از آن شركت ها، يعني سيتي كورپ 
اين همان سـالي اسـت كـه    . تاسيس شده بود1812در ) نام دارد

جـوان تـرين شـركت هـاي آن     ! ناپلئون به مسكو لشگر كشـيد 
تاسـيس شـده   1945مارت و سوني بودند كـه در  -مجموعه وال

. بودند



مارت- چرخ لنگر انباشت نيرو و جهش در وال
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فروتني از نوع پكرد

گرچه موفقيت هاي ما مسرت بخش بوده است امـا سـبب   �
همچنين چنـدي  . فساد بنيان گذاران شركت نشده است

پيش، هيولت در يكي از جلسات هيئـت اجرايـي گفتـه    
توجه داشته باشيد رشد ما حاصل رشـد صـنعت   «: است

ما بخت اين را داشته ايم كه به هنگام پرواز در . بوده است
مـا اصـلاً سـزاوار حرمـت نابـه جـا       . اين سفينه بوده ايم

پـس از چنـد لحظـه سـكوت، در حـالي كـه       » .نيستيم
: شنوندگان در حال هضم اين فروتني بودند، پكر مي گويد

.دست كم ما گند نزده ايم



ميلياردر مستغني

با وجودي كه او يكي از نخستين ميلياردرهاي خودسـاخته سـيليكون   �
ولي بود اما چون گذشته در همان خانه كوچـك مـي زيسـت كـه او و     

خانه مشرف به باغ ساده اي بود، . ساخته بودند1975همسرش در سال 
. آشپزخانه كوچكش هنوز با همان كفپوش هاي قـديمي مفـروش بـود   

فرش هاي اتاق نشيمن گواه مردي بود كه نمي خواست به ميلياردر بودن 
. تظاهر كند

ميليارد دلاري خود را به يك بنياد نيكوكـاري هديـه   6/5پكرد املاك �
پس از مرگ، خانواده او جزوه كوچكي در معرفي خصايص او تهيه . كرد

در زيـر عكـس نوشـته    . كردند كه جلد آن با عكس او زينت يافته بود
.1912-1996بودند ديويد پكرد، مزرعه دار، 



جهان بيني بعد ديگر عظمت ماندگار

در جريان گفت و گو با بيل هيولت از او پرسيدم در دوران طـولاني زنـدگاني   �
در پاسخ . شغلي از چه چيز بيش از چيزهاي ديگر احساس سربلندي مي كند

وقتي به زندگاني شغلي خودم نگاه مي كنم از اين سربلند هستم كـه  «: گفت
در ساختن شركتي نقـش دارم كـه بـه واسـطه فضـايلش، رويـه هـايش و        
موفقيت  هايش تاثيري فو ق  العاده بر شيوه اداره كردن شركت ها در سرتاسـر  

. دنيا داشته است
دليل وجودي شركت هاي بزرگ و ماندگار صرفاً سودرساني بـه سـهامداران   �

در شركت هاي بزرگ و برجسته واقعي، سود و نقدينگي نقش خون و . نيست
ضمن آنكه بدن به شدت به آن نياز دارد و : آب در بدن سالم را بازي مي كنند

.بدون آن مي ميرد، اما هدف زندگاني نيست



1950جرج مرك دوم، 

تلاش مي كنيم از ياد نبريم كه دارو براي درمان بيمار است نه براي �
اگر اين نكته . كسب سود، با درمان بيمار سود هم سرازير مي شود
هر قدر به اين . را از ياد نبريم، رشته سود هم هرگز قطع نمي شود

.نكته بيش تر توجه كنيم، مقدار سود بيش تر مي شود
لازم نيست شركت ها براي بزرگي و ماندگاري به مشـتريان خـود   �

، يه به فرد احترام )سوني نداشت(دل بستگي شديد داشته باشند 
، يا به مرغوبيت كالا متكـي شـود   )ديسني نمي گذاشت(بگذارند 

فــورد (، يــا مسـئوليت اجتمــاعي بپذيرنــد  )مـارت نشــد -وال(
يكي از مهم ترين يافتـه هـاي تنـاقض نمـا در كتـاب      ). نپذيرفت

ساختن براي ماندن اين است كه اصـول ارزشـي لازمـه بزرگـي     
ماندگار است، اما از قرار معلوم نوع آن اصول اهميتـي در نتيجـه   

نكته اين نيست كه چه اصولي داشته باشيم نكته ايـن  . كار ندارد
. است كه داراي اصول باشيم و آن اصول را پاس بداريم



مفاهيم چهارگانه كتاب ساختن براي ماندن  

سازماني بنا كنيد كه بتواند با چند نسل : ساعت سازي نه ساعت گويي١)
رهبر و چند نوع كالا كار كند و دوام آورد، درست بر خلاف سازمان هايي كه 

.به اتكاي يك رهبر يا يك فكر بزرگ بنا مي شود
هم زمان در پاره اي از امور از هـر دو سرپيوسـتار اسـتقبال    : »و«موهبت ٢)

كنيد و به جاي انتخال بين فلان و بهمان، چاره انديشي كنيـد كـه چگونـه    
سـود،  -مثـل حفـظ هـدف غـايي    (مي توان هم اين را داشت و هـم آن را  

...)مسئوليت، و -تحول، آزادي-پيوستگي
و هدف غايي ) باورهاي ضرور و ماندگار(با القاي اصول ارزشي : جهان بيني٣)

از آن ها چون چراغي فرا راه تصميم هـا و الهـام   ) دليل وجودي برتر از سود(
.بخش كاركنان سرتاسر سازمان، در بلند مدت استفاده، كنيد

به جهان بيني شركت چون لنگرگاه نگاه كنيد : ترويج رشد/ حفظ اصول!)
. و تغيير و تحول، بهسازي، نوآوري و نوكردن چيزهاي ديگر را تشويق كنيد

راهبردها و رويه ها را عوض كنيد اما اصول ارزشي و هدف غايي سـازمان را  
هدف هاي بزرگ و جسورانه را تعيين و آن هدف هـا را محقـق   . تغيير ندهيد

. كنيد به شرطي كه با جهان بيني شركت هم سو و سازگار باشد



يافته هاي ساختن براي ماندن

رهبـران تـراز پـنج در تـرويج رشـد و پيشـرفت كسـب و كـار         : ترويج رشد/ حفظ اصول�
.دستاوردهاي ملموس ترديد نمي كنند حتي اگر به بهاي اخراج برادرشان تمام شود

اگر فرهنگ انضباط در سازمان حاكم باشد مي توان به كاركنان آزادي بيشتر داد تا با سليقه �
.خود بهترين راه رسيدن به هدف را انتخاب كنند

ايـن  . هدف بزرگ و جسورانه هدفي است بسيار كلان و مهيب، مثل صعود به قله كوهي بلند�
اغواگر است، و بي درنـگ كاركنـان آن را   . هدف روشن است و به خوبي از دور ديده مي شود

. درك كرده و مي شناسند هدف بزرگ و جسورانه نقطه كانوني همه تلاش ها و كوشش هاست
افراد را به حركت وامي دارد و در حالي كه آن ها مي كوشند به خط پايان برسند، روحيه كـار  

هدف بزرگ و جسورانه، مثل ماموريت كره مـاه سـازمان   . جمعي را در ايشان تقويت مي كند
.فضانوردي امريكا با دل و جان آدم ها سرو كار دارد

خاستگاه هدف بزرگ و جسورانه بد، جهل و تظـاهر اسـت امـا خاسـتگاه هـدف بـزرگ و       �
از تركيب كردن شناخت حلقه هاي سه گانه با جسارت . جسورانه خوب درك و شناخت است

و بلند پروازي، هدف بزرگ و جسورانه، كه معجوني است پرقدرت و شبه جادويي به دسـت  
.مي آيد



بوئينگ و تعالي

.رهبري تراز پنجي به نام  بيل الن داشت50بوئينگ كه در دهه �
بيل الن و تصميم گرفتند با صرف يك چهارم دارايـي هـاي خـالص    1952در �

شركت، موتور جت نمونه اي را توليد كنند كه از آن در هواپيماهـاي تجـاري   
.استفاده شود

-707(پس از سه دهه، و پس از ساخت موفق ترين جت هـاي تجـاري دنيـا    �
، اينك، بدون معارض، در جايگاه بزرگ ترين توليد )727-737-747-757

بوئينگ تا سـال هـاي اخـر    . كننده هواپيماهاي تجارتي جت جهان قرار دارد
.رقيبي جدي، جز يك كنسرسيوم دولتي به نام ارباس، نداشت90دهه 

براي حفظ بزرگي در گذر زمـان،  : داستان بوئينگ، مويد يك نكته مهم است�
بايد از يك طرف در چارچوب حلقه هاي سه گانه باقي ماند و از طـرف ديگـر   

1952بوئينـگ در  . بتوان در هر آن با اشتياق اندرونه حلقه هـا را تغييـر داد  
امـا هـدف   . هرگز به حلقه ها پشت نكرد و هرگز جهان بيني خود را رها نكرد

بزرگ و جسورانه اي براي خود برگزيد و انگاره خارپشتي خود را چنان تعديل 
. كرد كه بتواند هواپيماي تجاري بسازد



هيجان يك بازي  -تعالي 

اولاً، به نظر من ساختن هر چيـز عـالي چنـدان پرزحمـت تـر از      �
ساختن چيزهاي خوب نيست شايد رسيدن بـه عظمـت از نظـر    
آماري كمياب تر باشد، اما براي رسيدن به آن حتماً نبايد بيش تـر  

. زجر كشيد
اصل كار يعني دويدن، مسابقه دادن، بهتـر كـردن وضـع تـيم و     �

.بردن، اين هيجان دارد، اين ها تفريح است
مشـكل تـر نباشـد،    ) اگر كار با توجه به نكته هايي كه گفته شـد �

دستاوردها بهتر باشد و فرايند كار مفـرح، چـه دليلـي دارد كـه     
دنبال اعتلاء و عظمت نرويم؟ 



با قحط الرجال چه كنيم؟: س

اولا، در سطوح بالاي سازمان به هيچ وجه حق استخدام افراد :  ج�
زيان بارترين كاري . را نداريد مگر فرد مناسب را پيدا كرده باشيد

كه انجام مي دهند نصب افراد نامناسب در مناصب مهم و حيـاتي  
.است

گسـترش دهيـد و   » فـرد مناسـب  «ثانياً، دامنه تعريف خود را از �
بيش تر بر ويژگي هاي شخصيتي او تاكيد كنيد و كم تر بـر دانـش   

انسان ها مي توانند ماهر شوند و دانش كسب كننـد،  . تخصصي وي
اما نمي توانند رگه ها و ويژگي هاي شخصيتي لازم براي سـازمان را  

.بياموزند
از دوران هاي بحران اقتصادي براي استخدام افراد اسـتفاده  -ثالثاً�

كنيد، حتي اگر در هنگام استخدام، كار خاصي براي آن ها نداشته 
. باشيد



زندگاني با معنا

احتمال دارد عشق به پديد آوردن چيـزي بـزرگ و برجسـته در    �
اما دسـت از طلـب برنـدار، اگـر در     . زندگاني شغلي ميسر نشود

زندگاني شغلي ميسر نمي شود در معبد و محراب در جستجوي ان 
باش، يا در سازمان هاي نيكوكاري يا در سازمان هاي غيرانتفـاعي،  

خـود را بـه كـاري    . يا در سازمان هاي محلي يـا در كـلاس درس  
. مشغول كن كه آن را مهم و برجسته مي داني

كاري كه به آن عشق مي ورزي، كاري كه از دل بهترين درآيد، نـه  �
به خاطر حاصل آن بلكه به اين خاطر كه ظرفيت بهترين شـدن را  

با اين كار رشد و كمال آغـاز مـي شـود و سـرانجام در رده     . دارد
.رهبران تراز پنج جا مي گيري



كار با معنا

وقتي اجزاي مناسب در كنار هم قرار گرفت نه تنها كار به �
سوي كمال مي رود كه زندگاني نيز ميل بـه كمـال پيـدا    

و . زيرا زندگاني عـالي يعنـي زنـدگاني بـا معنـا     . مي كند
آري عمـر  . زندگاني با معنا بدون كار بامعنا، معنـا نـدارد  

. كوتاه ما در كره خاكي بايد بامعنا و خشنود كننده باشد



!يك هشدار جدي

مهم ترين و يگانه خطري كه 
كسب وكار و زندگي انسان را 
تهديد مي كند، موفقيت هاي 

نسبي است بدون اين كه علت  
.واقعي آن را شناخته باشيم




