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فــراز و فرود هــای مدیــر عاملــی:

واقعـــیت ! تــــا  روایــــــت  از 



ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ



کســب و کاری ایجــاد  طریــق  از  آفرینــی  ارزش  فکــر   بــه 
یــا دانــــــــش بنیــان هســتید کوچــک 

  دغدغه رشــد و کســب و کار، خواب را از چشمانتان ربوده

در تــازه  ای  خـــــــون  بایـــــــــد  مــی کنیــد  احســـــاس 
 رگ هــای  ســـازمانتان جــــاری شــود و بــه فکــر تحــــول

  و باز طـــراحی ســــاز مان       هستـیـــد

توســعه و ارتقـــــای مســیر شــغلی تــان برایتان مهم اســت

کار، نیــروی  ســــازی  توانمنــد  بــا  داریــد   قصـــــــد 
را   تـــــوانمند  ســـــازید ســــازمانتان 

 در نهایــت اگــر قصــد داریــد بــه نســـــــــخه بهتــری از 
شــوید تبدیــل  خودتــان 

مدرســه کسب و کار آریانا :

 مــا در مدرســه کســب و کار آریانــا ســال هــا اســت کــه
ــل ــان و ح ــران ،کارکن ــازی مدی ــه توانمندس  دغدغ
 مســائل پیــش روی ســازمان هــای ایرانــی را داریــم
ــال ــا در ح ــه م ــه جامع ــم ک ــر معتقدی ــوی دیگ  از س
گــذر از   ) عصــر اطاعــات( بــه )عصر مفهوم( اســت.
ــی ــی را طراح ــای آموزش ــت دوره ه ــن ذهنی ــا همی  ب
 کــرده ایــم کــه در دنیــای پیچیــده و بــی نظمــی کــه
 هیــچ نســخه واحــدی بــرای هیــچ چیــزی وجــود
نــدارد ، بتـــــوان تـــــــاب آورد و بــه پیـــــــش رفــــــت
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.ما در مدرســه کســب و کار آریانا همراهتان هســتیم

مدرســـــــه کسب و کار آریانـا به شما پیشنــــــــهاد
 می دهیم اگر:

.



ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ

ممنونیــم شــما  ارزشــمند  همراهــی  از  هرچیــز،  از   بیــش 
مطالعــه بــرای  را  ارزشــمندتان  وقــت  کــه  خوشــحالیم   و 
ــا ــب و کار آریان ــه کس ــد مدرس ــه رش ــماره دوم فصلنام  ش
فصلنامــه از  شــماره  ایــن  عنــوان  داده ایــد.   اختصــاص 
ــت« ــا واقعی ــت ت ــی:از روای ــای مدیرعامل ــراز و فروده  »ف
 اســت. بــه نظــر می آیــد ایــن روزهــا بیــش از همیشــه ســختی
ــه ــم ک ــم و می دانی ــراد را درک می کنی ــری اف ــت و راهب  مدیری
 گرچــه داســتان هایی از کارآفرینــان افســانه ای، جــذاب و
 الها م بخــش اســت اما در واقعیــت به ازای هر مدیر برجســته
 همچــون ریچــارد برانســون یا ایــان ماســک، هــزاران مدیر و
 رهبــر ناکارآمــد وجــود دارند . تمرکــز این شــماره از فصلنامه
 بــر چنــد موضــوع جــدا و البتــه مرتبــط بــه هــم اســت. مــا بــا
 قــدم گذاشــتن در مســیر مدیرعاملــی قبــل از هرچیــز بایــد
 رهبــری را تمریــن کنیــم. بــا همین منطــق و برمبنــای آخرین
ــی از ــزی، بازتعریف ــت مک کن ــاوره مدیری ــرکت مش ــه ش  مقال
ــات ــه حی ــه چرخ ــد آن ب ــم و بع ــه دادی ــری را ارائ ــوم رهب  مفه
ــم. ــا پرداختی ــیب آن ه ــراز و نش ــیر پرف ــل و مس  مدیران عام
مدیریــت مشــاوره  فرآینــد  در  ادراکــی  مســائل   درمــورد 
صحبــت کردیــم و به مفهــوم تحول کســب وکار اشــاره کردیم
راهنمــای بتوانــد  فصلنامــه  ایــن  محتــوای   امیدواریــم 
خوبــی بــرای طــی کــردن ایــن فــراز و نشــیب ها باشــد
 پیشــاپیش بابــت توجــه و بازخوردهــای ارزشــمند شــما
سپاســگزاریم و مشــتاق شــنیدن نظــرات شــما هســتیم

چــرا این شــماره از فصلنامه رشــد را بخوانیم؟

.





ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ

رهبری واقعا چیست؟

 نحوه مدیریت خود را
 ـ  ر دهیــــــــــد تغیـــــــ

  از ماه عســـــــــــــــل تا 
دام   خشنــــــــــــودی!

چند پادشاه و یک اقلیم 

تکامل مفهوم رهبری از گذشتــه تاکنون

اگر کـــــــار می کنید و نتیجه ای ندارد...
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چرخـــــــــــــه حیات مدیر عـــــــــــامل

چگونه سازمانی با چند رهبر داشته باشیم؟



 چگونه یک عضـو هیئت
مدیره خوب باشیــــــم

 هنر مشــــــاوره دادن و
 مشـــــاوره   گرفتــــــــن

از ورود به بازار تا شکوفایی

 رمز گشایی از موفقیت
تحولـــات  ســــازمانی

به خاطر بسپارید که شما مدیر عامل نیستید

در     فضــــــــــــــــای      کسب و کـــــــار

66
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 نگاهی به مسیـــــــــر رشد و توسعه
در کســــــــب و کارهای نوپــــــــــــا

نقش ما به عنوان مدیر چیست ؟



ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ

رهبــری مفهــوم   تکامــل 
از گذشتـــــــــــــه تاکنــون

رهبــــــــــــری

 واقعـــــــــــــا 
چیــــــــست؟

تعداد کلمــــــــــات: 2059 واژه
دقیقــه  30 تــا   20 نیـــــــــــاز:  مــورد  زمــان 
ی د فــر ســعه  تو  / ی هبــر ر  : عــی ضو مو کــز  تمر

میــــــــــزان سختـــــــــی: 3 از5
:با دقت بیشتری بخوانید اگر

مدیر میانی، مدیر ارشد یا مدیرعامل هستید



ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ

کــه اســت  رفتارهــا  از  مجموعــه ای   رهبــری 
همســو جهــت  در  افــراد  بــه  کمــک   بــرای 
اجــرای خــود،  جمعــی  اهــداف   کــردن 
آفرینــی بــاز  و  اســتراتژیک   برنامه هــای 
می شــود اســتفاده  ســازمان  یــک  مســتمر 
 همــه رهبــران، تــا حــدی، همیــن کار را انجــام
 مــی دهنــد. فرقــی نمی کنــد در مــورد یــک
 مدیــر اجرایــی حــرف مــی زنیــم، یــا مربــی
ــت ــه، در نهای ــم مدرس ــی معل ــا حت ــی ی  ورزش
تأثیرگــذاری و  هدایــت  مــورد  در   رهبــری 
مــردم از  گروه هایــی  و  اســت  نتایــج   بــر 
تنهایــی کــه  را  کاری  تــا  می ســازد  قــادر   را 
بــا دهنــــــد،  انجــــــــــام   نمــی توانســتند 
برســانند. ســرانجام  بــه  هــم   همــکاری 
از بســیاری  باشــیم،  بیــن  واقــع   اگــر 
تکیــه مدیریــت  صندلــی  بــر  کــه   افــرادی 
هســتند ضعیـــــفی  رهبــــــران   زده انــد، 

افــرادی کــه  در حــــــال از  البتــه بســیاری   و 
ــمی ــار رس ــچ اختی ــتند، هی ــردن هس ــری ک  رهب
 ندارنــد.در نهایــت ایــن اعمــال آن ها اســت که
اعتمــاد و انــرژی را القــا مــی کنــد، نــه گفتارشــان
 عــاوه بــر ایــن، رهبــری، اســتعدادی ذاتــی 
ــه ــیم بلک ــده باش ــد ش ــا ان متول ــه ب ــت ک  نیس
 مهارتــی آموختنــی اســت کــه بــه مــرور هــم
ــری را ــج رهب ــع نتای ــد. در واق ــی یاب ــعه م  توس
 ذهنیــت فــرد رقــم مــی زنــد. تمرکــز بــر رفتارهــا
 بــه مــا ایــن امــکان را مــی دهــد تــا هنــگام
 ارزیابــی اثربخشــی رهبــری، عینــی تــر باشــیم.
 کلیــد بازگشــایی تغییــرات در رفتــار، تمرکــز

ــه ــبت ب ــتر نس ــی بیش ــا، آگاه ــر ذهنیت ه  ب
نشــان و  باورهایمــان،  و   افــکار 

عنــوان بــه  صداقــت   دادن 
خــود واقعی مــان  اســت

.
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مککینــزی مدیریــت مشــــــــاوره شــرکت تحقیقــات
81 در افــراد از نفــر 200000 روی بــر 2022 ســال در
کــه میدهــد نشــان جهــان، سراســر در ســازمان
89درصــداثربخشــیرهبــرانبــاتقویــتچهــاررفتــار
کدامنــد؟ رفتــار 4 ایــن امــا  میشــود! حاصــل مهــم

حمایتگر و توانمندساز بودن 

نتیجه محوری و جهت گیری مشخص 

 توجه به دیدگاه های مختلف و متفکر سیستمی

توانمند در حل اثربخش مسائل



ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ

ــد ــت می دانن ــش و کار درس ــران اثربخ  رهب
 کــه آنچــه در یــک موقعیــت مؤثــر اســت،
بــود. نخواهــد  کارســاز  بــار  هــر   لزومــاً 

یــد با ی  هبـــــــــــر ر ی  ی ها تــــــژ ا ستر  ا
مرحلــه و  مینــــــــــه  ز ه   منعکس کننــد
همیــن باشــد.  ســازمان  هــر  مــل   تکا
 موضــوع بــه ظاهــر ســاده، یکــی از لنزهــای
 مهم ســامت سازمانی اســت و مجموعه ای
جامــع از عواملــی کــه ســازمان ها را قــادر
 می ســازد در طــول زمــان رشــد کــرده و 
تفکــر می کنــد.  ایجــاد  را  شــوند   موفــق 
می ســازد قــادر  را  رهبــــــران   اقتضایــی 
روی بــر  ســازمان،  شــدن  ســالم تر  بــا   تــا 
 رفتارهایــی تمرکــز کنند که بیشتریـــــن
ــت ــد و موفقی ــر را در رشــــــــ  تاثی
دارنــد همــراه  بــه  ســازمان 

ــت، ــراس ــتمؤث ــکموقعی ــهدری آنچ
ــود ــدب ــازنخواه ــارکارس ــرب ــاًه لزوم

.
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بــر تأکیــد  بــا  رهبــری  گذشــته،   در 
فنــی، گیــری  جهــت  و  تخصــص   ارائــه 
ــن ــد. در چنی ــی ش ــده م ــت« نامی  »مدیری
اقتصــاد، از  ســنتی  و  صنعتــی   شــکل 
حداکثــر بــه  بــر  منحصــراً   رهبــران 
 رســاندن ارزش بــرای ســهامداران تمرکــز
رهبــران ســازمان ها،  ایــن  در   داشــتند. 
)کــه برنامه ریــزان  داشــتند:  نقــش   ســه 
ــپس آن ــد، س ــعه می دهن ــتراتژی را توس  اس
ــل ــخص تبدی ــل مش ــه مراح ــتراتژی را ب  اس
مســئولیت ها )کــه  مدیــران   می کننــد(، 
کنترل کننده هــا و  می کننــد(،  تعییــن   را 
آنچــه افــراد  می دهنــد  اطمینــان   )کــه 
انجــام شــده  محــول  آن هــا  بــه  کــه   را 
ــتند ــد هس ــا پایبن ــه برنامه ه ــد و ب می دهن

رهبــری چگونه در حال تکامل اســت؟

 مدیریــت ســنتی در زمــان خــود انقابــی
شــرکت های ســاخت  در  و  کــرد  پــا   بــه 
در کـــــــه  بــزرگ  مقیــاس  در  جهانــی 
طــــرز بــه  را  زندگــی  گذشــته  ســال   200 
ــیار ــیدند، بس ــود بخش ــایی بهب ــزه آس  معج
ــرن ــور ق ــا ظه ــال، ب ــن ح ــا ای ــود. ب ــر ب  مؤث
دیگــر رویکردهــا  ایــن  یکــم،  و    بیســت 
مــا نیــاز  پاســخگوی  بایــد  کــه   آنقدرهــا 
 نبودنــد. نکتــه اینجاســت کــه ایــن رویکــرد
 بــه رهبــری، شــاید ســرعت را افزایــش یــا
 خطاهــا را کاهــش مــی داد امــا شــادی و
 وفــاداری مدیــران یــا کارمنــدان را ضمانــت
 نمی کــرد. در واقــع، بخــش بزرگــی از نیــروی
می کننــد ادعــا  درصــد   56 آمریکایــی    کار 
کــه رئیس شــان فــردی حقیـــــــــر یــا بــه

 محدودیت هــای این نگاه ســنتی به
 موضــوع رهبـــــــــری چیســــــــــت؟

کــه حالــی  در  اســت،  ســمی  شــدت 
 75 درصــد  دیگــر اذعــان دارنــد کــه برخورد 
بخــش اســترس ترین  پــر  مدیرشــان   بــا 
 روز کاری آن ها اســت )شــما همین وضعیت
دهیــد تعمیــم  خودمـــــــان  ایــران  بــه  را 

ــی ــت و یکم ــرن بیس ــازمان های ق ــرای س  ب
امــروزی پیچیــده  تجــاری  محیــط  در   کــه 
اساســاً رویکــردی  می کننــد،   فعالیــت 
حــال در  رهبــری  بــرای  مؤثرتــر  و   جدیــد 
بــه شــروع  امــروز  رهبــران  اســت.   ظهــور 
 تمرکــز بــر روی ایجــاد ســازمان های چابــک،
 انســان محــور و دیجیتالــی می کننــد کــه
امــروزی بی ســابقه  محیــط  در   بتواننــد 
 رشــد کننــد و نیازهــای طیــف وســیع تری
 از ذینفعــان شــامل مشــتریان، کارکنــان،
بــر عــاوه  جوامــع،  و   تامین کننــدگان 
نــــمایند بـــــرآورده  را  سرمایه گـــــــذاران 
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ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ

گاهــی رهبــری  بــه  جدیــد  رویکــرد   ایــن 
ــذار« ــری خدمتگ ــوان »رهب ــه عن ــات ب  اوق
کــه حالـــــی  در  می شــود.   توصیــــــــف 
وجــود نامگــذاری  ایــن  بــه   انتقاداتــی 
 دارد، ایــن ایــده بــه خــودی خــود ســاده
باشــید مدیــری  اینکــه  جــای  بــه   اســت، 
 کــه مــردم را هدایــت و کنتــرل مــی کنــد،
ــران در ــه رهب ــت ک ــن اس ــر ای ــرد مؤثرت  رویک
 خدمــت افــرادی باشــند کــه تحــت رهبــری
ــه ــت ک ــن اس ــر ای ــز ب ــتند. تمرک ــا هس  آن ه
 چگونــه رهبــران می تواننــد زندگــی اعضــای
 تیــم خــود را از نظــر فیزیکــی، شــناختی و
ــان ــات نش ــد. تحقیق ــان تر کنن ــی آس  عاطف
می توانــد ذهنیــت  همیــن  کــه   می دهــد 
ــد ــش ده ــم را افزای ــت تی ــرد و رضای عملک

رویکــرد جدیــد در حــال ظهــور بــه رهبــری چیســت؟

ــی، ــران همدل ــد، رهب ــرد جدی ــن رویک  در ای
قـــــــــدردانی، آسیـــــــب ذیری،   شــفقت، 
 خودآگاهــی و مراقبــت از خــود را تمریــن
پشــتیبان و  قــدردان  آن هــا    می کننــد. 
 هســتند و دغدغــه ایــن را دارند تــا امنیتی را
 از منظــر روانــی ایجــاد کننــد کــه زمینــه ســاز
 همــکاری، نــوآوری، مشــارکت ها و بهره وری
 بیشــتر باشــد. چنیــن نگاهــی می توانــد در
 جشــن گرفتــن بــرای دســتیابی بــه گام های
 کوچــک در راه رســیدن بــه اهــداف بــزرگ یــا
 افزایــش رفــاه افــراد از طریــق ارتباطــات
کنــد پیــدا  مصــــــــداق  بهتــر  انســانی 
 بــه طــور گســترده تــر، توســعه ایــن رویکــرد
 جدیــد بــرای رهبــری را می تــوان بــه عنــوان
کــرد بیــان  کلیــدی  تغییــر  پنــج   ایجــاد 
مفهــوم گســترش  و  توســعه  شــامل،   کــه 
ــت ــنتی اس ــای س ــر از رویکرده ــری فرات رهب

کــه  روشــن  هــدف  یــک  بــه  دادن   شــکل 
ملمــوس و  جــذاب  ذینفعــان  همــه   بــرای 
مــی کنــد ایجــاد  کل نگــر  تاثیــری  و  اســت 

بازنـــــــگری فرآیـــــــندها و نــــــــوآوری در

 سیســتم هــای تجــاری کــه قــادر بــه ایجــاد 
هســتند ارزش  از  جدیــدی  سطـــــــــــوح 

 درگیر کردن افراد برای همکاری در شبکه     های
باز و قدرتمند 

می ســازد قــادر  را  ســازمان  نــگاه   ایــن 
دائمــاً ســریع،  یادگیــری  طریــق  از   تــا 
قــادر را  همــکاران  و  یابــد   تکامـــــل 
و دانــش  هــا،  ذهنیــت  تــا   می ســازد 
کننــد ایجــــــــــاد  جدیــدی  مهارت هــای 

 مدیــر بــا ایــن نــگاه خــود را بــه عنــوان یــک
می دهــد نشــان  واقعــی  و  کامــل  خــود 

 ازنگاهیاجراییبهخلقچشماندازیرویایی

 ازبازنگریفرآیندهابهمعماریساختارها

 ازکارگردانیبهکاتالیزوری

ازکنترلگریبهمربیگری

 ازرئیسبودنبهانسانبودن
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ــک ــه ی ــد ب ــم می توانن ــا ه ــرات ب ــن تغیی ــه ای  هم
 رهبــر کمــک کننــد تــا حــدود کاری خود را گســترش
 دهــد و ســطح جدیــدی از ارزش را بــرای ذینفعــان
ســازمان ایجــاد کنــد.       آخریــنتغییــر،مهمتریــن
اســت،زیــرامبتنــیبــرایجــادســطحجدیــدی
مــا درونــی وضعیــت از پذیــرش و آگاهــی از
ــد ــود می نگرن ــه درون خ ــه ب ــی ک  اســت.         رهبران
ــد، ــان دارن ــود واقعی ش ــف خ ــرای کش ــفری ب  و س
ایجــاد زندگــی  و  خــود  در  عمیقــی   تغییــرات 
ــر ــا بهت ــه آن ه ــت ک ــدان معناس ــن ب ــد. ای  می کنن

بــه نفــع ســازمان خــود باشــند.  می تواننــد 
نمایــه« »آگاهــی  ایجــاد  شــامل   ایــن 

 )ترکیبــی از عــادات فکــری، عواطــف،
 امیدهــا و رفتــار یــک فــرد در شــرایط
وضعیــت« »آگاهــی  و   مختلــف( 
چیــزی چــه  اینکــه   )تشــخیص 

ــی، ــه موضوع ــرد ب ــود ف ــث می ش  باع
کار ترکیــب  اســت.  کنــد(   اقــدام 

ظاهــری اقدامــات  بــا  درون نگــر  و   فــردی 
.می توانــد بــه ایجــاد تغییــر پایــدار کمــک کنــد



تغییر و تحول ذهنیت ها و رفتارهای شخصی 

 تبدیل تیم ها به بستری برای کار به روش های جدید 

تبدیل سازمان گسترده تر با ایجاد سطوح جدیدی از چابکی 

انسان محوری و خلق ارزش در طراحی و فرهنگ کل شرکت

ــر ــج تغیی ــن پن ــه ای ــد ک ــاد بگیرن ــد ی ــران بای  رهب
دهنــــــــــد انجــــــــام  سطـــــــــــح  ســه  در  را 

 ایــن رویکــرد جدیــد بــه رهبــری بــا تمــام پیچیدگــی هایــش، انتخــاب
 بهتــری اســت.  مطالعــات بی شــماری ارتبــاط معنــادار را بیــن رهبــری
مؤثــر، رضایــت کارکنــان، وفــاداری مشــتری و ســودآوری نشــان می دهنــد

با همه این اوصاف بیایید به چند سوال مهم پاسخ دهیم .
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ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ

رهبــران چگونــه می تواننــد کارمنــدان را توانمنــد کننــد؟ 

بهتــری انتخــاب  کارکنــان  توانمندســازی  باشــید،  عملگــرا  تعجب،اگــر  کمــال   در 

از را  دیگــران  موفقیــت  بــا  آن هــا  رهبــران  کــه  ســازمان هایی  شماســت.   بــرای 

دارد احتمــال  بیشــتر  برابــر  چهــار  تقریبــاً  می کننــد،  توانمنــد  مربیگــری   طریــق 

 کــه تصمیم هــای ســریع و خــوب بگیرنــد و از ســایر شــرکت ها بهتــر عمــل کننــد.

 قاعدتــا چنیــن شــیوه ای بــرای مدیرانــی بــا ســبک رهبــری کنترلــی یــا اســتبدادی

باشــیم؟ توانمندســاز  رهبــری  می توانیــم  چگونــه  امــا  نیســت!   مطلــوب 

 باارائهدستورالعملهایشفاف،مسیرروشنیرابرایموفقیتفردی،
برقراریارتباطوسطوحتصمیمگیریدرافرادایجادکنید

 وضوح و ساختارهای مرزی مانند وظایف و مسئولیت ها به مهار هرگونه اضطراب مرتبط با  

کار کمک می کند و به تیم کمک می کند تا روی وظایف اصلی خود متمرکز بماند

 نقشهایروشنیراتعیینکنید

ایــن کار را می توانیــد بــا اختیــار عمــل دادن بــه فــردی بــرای اتخاذ تصمیمــی خاص تمریــن کنید

 مدیرذرهبینیودخالتگرنباشید

اگر تصمیمی را به تیمی واگذار کرده اید، وارد عمل نشوید و مشکل را برای آن ها حل نکنید

 بهفرهنگومهارتهاتوجهکنید

 مثا به جای پاک کردن صورت مسئله، به کارمندان کمک کنید تا یاد بگیرند که چگونه 

مکالمات دشواری داشته باشند

 آغوشتانبهبازخوردهایشخصیبازباشد

 اجازه دهید افراد در تمام سطوح سازمان نظرشان را بگویند و شما هم به عنوان رهبر بگویید 

که چه شرایطی را تجربه می کنید

:
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:
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رهبــران چگونــه می تواننــد بــه طــور موثر ارتبــاط برقــرار کنند؟

تاخیــر بــدون  احتمــالا  چیســت؟  خــوب  رهبــر  یــک  ویژگــی  اولیــن  بپرســند  مــا  از   اگــر 
از عبارتنــد  موثــر  ارتبــاط  اساســی  ابزارهــای  هســتند!  توانمنــد  ارتباطــات  در  می گوییــم 

تعریف و اشاره به اهداف بلند مدت 
گوش دادن موثر و درک ذینفعان 
ایجاد فضاهایی برای گفتگو 
ارتباط فعالانه 

:



ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ

 در مواقــع عــدم اطمینــان،  رهبــران بایــد مــوارد زیــر را بــرای

داشته باشــند مدنظــر  ارتباطــات  اثربخشــی 

مدیــرانعامــلدرایــندنیــایجدیــدچگونــهبایــدرهبــریکننــد؟

ــی ــیار متفاوت ــور بس ــه ط ــد ب ــه  بتوانن ــی دارد ک ــران عامل ــه مدی ــاز ب ــروزی نی ــط ام  محی
ــی ــا نیم ــوم ت ــک س ــه ی ــد ک ــان می ده ــزی نش ــک کین ــر  م ــات اخی ــد. تحقیق ــری کنن  رهب
از مدیــران عــــــامل جدیــد طــی 18 مــاه اول شــروع کارشــان شکســت می خورنــد

امــاچــهچیــزیمیتوانداحتمالشکســترهبــرانتــازهکارراکاهشدهد؟

 یکــی از مطالعــات شــرکت مشــاوره مدیریــت مــک کینــزی کــه 20 ســال بــه طــول انجامیــد، 7800
 مدیــر عامــل از 3500 شــرکت عمومــی در 70 کشــور و 24 صنعــت را بررســی کــرده اســت. در نتیجــه
 ایــن تحقیــق، 6 ذهنیــت اساســی بــرای موفقیــت مدیــران عامــل وجــود دارد کــه در  شــکل رو بــه

رو بــه آن هــا اشــاره کرده ایــم

به مردم آنچه نیاز دارند، در زمانی که به آن نیاز دارند، بدهید 
واضح، ساده و مکرر ارتباط برقرار کنید 
صراحت را به همدلی متصل کنید 
روحیه تاب آوری را احیا کنید 
در هر ج و مرج به دنبال معنا باشید 
از افراد، تیم ها و سازمان ها برای ایجاد قابلیت خودکفایی حمایت کنید 

:

.
.

.
.

.
.

.

:

22



چالش 2: انتخاب مشاوران نامناسب

The Six Responsibilities Of The CEO

Engage The 
Board

Connect With
Stakehoiders

Manage
Personal

Effectiveness

Set The 
Direction

Align The 
Organization

Mobilize 
Through
Leaders

CEO
Excellence

Vision 

Strategy

Resource Allocation

Composition

Teamwork

Operating Rhythm

Relationships

Capabilities

Meetings

Time And Energy

Leadership Model

Perspective

Social 
Purpose 
I n t e r a c t i o n
Moments Of 
Truth

Culture
Organization

Design
Talent

Source: CEO Excellence, Mckinsey & Company



ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ

چنــد نقــل قــول از مصاحبه هــای مــک کینــزی

اســت  شــده  آورده  ارشــد  رهبــران   ایــن  بــا 

ایندرا نویی
رئیس هیئت مدیره و مدیرعامل سابق شرکت پپسی 

 مــن فکــر می کنــم نقــش اساســی یــک رهبــر
 ایــن اســت کــه بــه دنبــال راه هایــی بــرای
 شــکل دادن بــه دهه هــای آینــده باشــد، نــه
 اینکــه صرفــاً بــه زمــان حــال واکنــش نشــان
 دهــد. ضمــن اینکــه رهبــر بایــد بــه دیگــران
ــی از ــت ناش ــدم امنی ــس ع ــا ح ــد ت ــک کن  کم
را بپذیرنــد اختــال در وضعیــت موجــود 

 

 کریس کمپچینسکی
مدیرعامل مک دونالدز

 مهم تریــن کاری کــه مــن بــه عنـــــــــوان
ایــن دهــم  انجــام  بایــد  عـــــامل   مدیــر 
کنــم حاصـــــــــل  اطمینــان  کــه   اســت 
کــه کاری  بــا  همچنـــــــان  مــا  برنــد   کــه 
اســت مرتبـــــط  شــدیم،  خلــق  برایــش 

:
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مــن رهبــری  ســبک  می کنــم   فکــــــــر 
»فرماندهــی مشــــارکتی« مــــی توان   را 
در را  متفاوتــی  نظــرات  شــما   نامیــد. 
 طــول روز می شــنوید، بــه همــه نظــرات
را کافــی  فضــای  و  می گذاریــد   احتــرام 
 بــرای یــک بحــث عالــی ایجــاد می کنیــد
 امــا در نهایــت می دانیــد کــه ایــن شــما
بگیریــد تصمیــم  بایــد  کــه  هســتید 

ژانگ رومین
مدیر عامل شرکت هایر

ــود  ــب خـ ــر اغل ــرکت های دیگـ ــران ش  رهب
تعریــف کشــتی  کاپیتــان  عنــوان  بــه   را 
کــه می کنــم  فکــر  مــن  امــا   می کننــد، 
کشــتی طــراح  یــا  معمــار  بیشــتر   مــن 
ــاوت ــان متف ــش کاپیت ــا نق ــن ب ــتم. ای  هس
ثابــت اغلــب  مســیر  آن  در  کــه   اســت 
اســت مشــخص  معمــــــولًا  مقصــد  و 

 

آدنا فریدمن 
مدیر عامل نزدک

.

.



ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ

رهبــری توســعه  اهمیــت  زمــان   گذشــت 
در می یابـــد.  افـــــــزایش  ســازمان ها   در 
در انســانی  ســرمایه  جهانــی   نظرســنجی 
 ســال ۲۰۱۹،  ۸۰ درصــد از پاســخ دهندگان،
 رهبــری از مهم تریــن اولویت هــای ســازمان
 خــود می دانســتند امــا تنهــا ۴۱ درصــد از
 آن هــا اعتقاد داشــتند کــه سازمان هایشــان
آمــاده رهبــری  الزامــات  تحقــق   بــرای 
ــد ــزی دارن ــرای آن برنامه ری ــا ب ــتند و ی هس

ــرای ــازمان ها ب ــه س ــت ک ــن اس ــت ای  واقعی
 مطابقــت بــا الزامــات رهبــری و توســعه
ــای ــی از روش ه ــد از ترکیب ــزون آن بای  روزاف
ایــن کننــد.  اســتفاده  قدیمــی  و   جدیــد 
 در حالــی اســت کــه مهارت هــای رهبــری
ســازمان دیگـــــــــر  توانمندی هــای   بــر 
بــر نظــارت  عملیــــــات،  مدیریــت   مثــل 
اولـــــویت بندی تصمیم گیــری،   گروه هــا، 
مدیریـــــت و  ســــرمایه گـــــــــــــــذاری ها 
از  اســت.  تأثیرگــذار  رهبــری  مشــی   خــط 
مهــــارت های تقویــــــت  دیگــر   طـــــرف 
ســازمان تــا  می شــود  موجــب   رهبــری 
پاســخ پیرامونــش  محیــط  بــه   بهتــر 
مهارت هــای توســــــــعه  بــا  زیــرا   دهــد 
محیطــی، پیچیدگــی  ابهــــــــام،   رهبــری، 
مدیریــت و  تغییــر  مدیریــت   فناوری هــا، 
ــت ــد گرف ــورت خواه ــر صـــ ــات بهت تعارض

.
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و می کنیــد  کــــــــــــار   اگــر 
نــــــــــدارد نتیـــجـــــــه ای 

نحوه
مدیریت

خود را
تغییر دهید !

تعداد کلمــــــــــات: 905 واژه
دقیقــه  15 تــا   10 نیـــــــــــاز:  مــورد  زمــان 
گی پیچیـــــــــــد  / شــد ر  : عــی ضو مو کــز  تمر

میــــــــــزان سختـــــــــی: 3 از5
:با دقت بیشتری بخوانید اگر

علیرغم تاش زیادتان راه به جایی نبرده اید



ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ

!

ــرا ــد چ ــر کنی ــود فک ــا خ ــت ب ــن اس  ممک
ســر همــه  از  زودتــر  کــه   مدیرانــی 

ــر ــوند، دیرت ــر می ش ــان حاض  کارش
 از بقیــه می رونــد، روزهــای خــود
 را بــا جلســات ، ویدیــو کنفرانــس ،

 ایمیــل و گزارش هــا ســپری می کننــد
 و حتــی آخــر هفته هــا هــم کار می کننــد،
نمی گیـرنـــد!؟ چنـدانـــــی  نـتیجــــــه 
 بــرای درک دلیــل ایــن امــر ، بایــد بــه
 ریشــه های مدیریــت حرفــه ای توجــه

تیلــور فردریــک  کــه  زمانــی  از   کــرد. 
ــی ــت علم ــه مدیری ــود را در زمین ــوری خ  تئ

یــک  ، کــرد  مطــرح  بیســتم  قــرن  اوایــل   در 
ــازی ــه جداس ــدرن ب ــت م ــم در مدیری ــل مه  اص
 اساســی طراحــی و اجــرا اشــاره دارد. بــه ایــن
 صــورت کــه مدیــران اســتراتژی ها ، برنامه ریــزی
می کننــد مشــخص  کار  وظایـــــف  تعییــن  و 

.
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 آن هــا ســاختارهای رســمی ســازمانی ، رویه هــا و
 سیســتم های تشــویقی را ایجــاد کــرده  و ســپس
 عملکــرد کارکنــان را بــر این اســاس می ســنجند.
بــا مطابــق  تــا  هســتند  موظــف   کارمنــدان 
 اســتراتژی و برنامــه از قبــل پیــش بینــی شــده ،
وظایــف و مســئولیت های خــود را انجــام دهند
محیط هــای در  فرماندهــی  زنجیــره   ایــن 
 نســبتاً پایــدار بــه خوبــی کار کــرده
 اســت و ایــن مزیــت را داشــت کــه
ــالا ، ــد ب ــا تولی ــوه ب ــای انب  در بازاره
 مقیــاس پذیــری بالایــی را تجربــه
بــه دیدگاهــی  چنیــن   می کنــد.  
 ایجــاد ســازمانی بــا سلســله مراتب
بــالا منجــر می شــود .و پیچیدگــی 

.



ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ

در دیگــر  رویــه  ایــن  دارد،  ســنتی  مدیریــت  کــه  مزایایــی   علی رغــم 
همچــون مســائلی  نیســت.  کارآمــد  امــروزی  کســب وکار   محیــط 
انتظــارات افزایــش  کســب وکار،   محیــط  پیچیدگــی  نمایــی   افزایــش 
دانــش بهبــود  تجــاری،  شــرکای  و  ذینفعــان  تعــداد  رشــد   مشــتری، 
از بالاتــری  ســطح  تغییــرات؛  و  نــوآوری  بــالای  ســرعت  تخصصــی، 
هســتند  رویکــرد  ایــن  ناکارآمــدی  باعــث  ثبــات  عــدم  و  اطمینــان  عــدم 
 پیچیدگــی محیــط کســب  و کار ممکــن اســت یــک مشــکل بــه نظــر برســد
اســتفاده آن  از  بتواننــد  ســازمان ها  اگــر  کــه  اســت  ایــن  واقعیــت   امــا 
 کننــد، ایــن موضــوع یــک فرصــت عظیــم بــه شــمار می آیــد.  هرچــه یــک
ــب ــال ترکی ــاد ارزش و احتم ــیوه های ایج ــد ، ش ــر باش ــده ت ــب وکار پیچی  کس
حــــال، ایــن  بــــا  می یــــابد  افزایــش  متنــوع  قابلیت هــای  و   مهارت هــا 
 ایــن دقیقــاً همــان جایــی اســت کــه مــدل زنجیــره فرماندهــی و شــیوه
 ســنتی اداره ســازمان مانــع آن می شــود. پایــه و اســاس تفکیــک طراحــی
فــرض شــرایطی  چنیــن  در  اســت.  رســمی  رویه هــای  و  قوانیــن  اجــرا،   و 
 ایــن اســت کــه اگــر مدیــران مراحــل رســمی را بــا دقــت طراحــی کننــد و
کــه می شــود  بینــی  پیــش   ، کننــد  پیــروی  آن هــا  از  مطیعانــه   کارمنــدان 
ــن ــاده ، ای ــبتاً س ــاری نس ــط تج ــک محی ــود. در ی ــل ش ــی حاص ــج مطلوب  نتای
فــرض بــه انــدازه کافــی خــوب کار می کنــد امــا در محیــط پویــای امــروزی نــه

چالش پیچیدگی محیط کسب و کار

!
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رقابتــی عملکــرد  پیچیدگــی،  افزایــش   بــا 
 ســازمان بایــد بهبــود یابــد. محصــولات بایــد در
ــند. ــه باش ــه صرف ــرون ب ــالا، مق ــت ب ــن کیفی  عی
ــن ــا ایم ــد ام ــد کارآم ــدی بای ــات  تولی  کارخانج
نظــم عیــن  در  تجــاری  فرآیندهــای   باشــند. 
 نیــاز بــه ســرعت دارنــد. چالــش ایــن اســت کــه
ــاد ــاد تض ــدون ایج ــوارد ب ــن م ــه ای ــتیابی ب  دس
 بــا یکدیگــر، کار آســانی نیســت از همــه بدتــر ،
ــدگی ــرل پیچیـــــــ ــرای کنت ــوده ب ــاش بیه  در ت
ســازمان ها از  بســیاری  کســب و کار ،   محیــط 
دستـــورالعمل های و  فرآینـــــدها   ،  قوانیــن 
نتیجــه امــا  می کننــد.  طراحــی  را    بیشــتری 
 ایــن کار افزایــش پیچیدگــی ســازمانی اســت!
 یعنــی گســترش قوانیــن و دســتورالعمل های
کارمنــدان می شــود  باعــث  کــه   متناقــض 
دســت از  را  خــود  جهت گیــری  و  انــداز   چشــم 
عهــده بــر  عملیاتــی  تصمیمــات  و   بدهنــد 
هیــچ کــه  بگیرنــد  قــرار  بالایــی  رده   مدیــران 
 دانــش مســتقیمی در ایــن زمینــه ندارنــد.  در
 ایــن فرآینــد، هــر روز از فعالیت هایــی کــه ارزش
ــود ــته می ش ــد کاس ــازمان دارن ــرای س ــزوده ب .اف



ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ

 پیچیدگی محیط کسب و کار می تواند موجب
افزایش پیچیدگی ساختاری و از بین رفتن بهره وری شود

7 مدیـــــر 40 درصـــد 30 تا 60 درصد 40 تا 80 درصد
برای تصمیم گیری

درگیر می شوند.
از زمان مدیران صرف

گزارش ها می شود.
زمان مدیران در جلسات 

تلف می شود.
 زمــان تیم ها صرف کارهایی 
 می شود که ارزش افزوده ای

به دنبال ندارد .

سازمانــــی  پیچیدگی 
کسب و کار  پیچیدگی 

 

 یکــــــی
از  دیگــــــــــر  

 گیج کننــده ترین
 پــــــــــــارادوکس های

کاهــش معاصــر،   اقتصــاد 
 ســرعت رشــد بهــره وری علیرغــم

تکنــــــــــولوژیکی،  پیشـــــرفت های 
اطاعــات فناوری هــای  در  ویــژه   بــه 

، بعــد  بــه   ۱۹۸۰ ســال  از  اســت  ارتباطــات   و 
ــد ــد رش ــان ۱/۶ درص ــره وری در کل جه ــط به  متوس

 بهــره وری از ســال ۱۹۵۰ تــا ۱۹۷۰ بــوده اســت. ایــن رونــد در
ــت ــهود اس ــعه مش ــال توس ــرفته و در ح ــاد پیش ــر دو اقتص  ه

ــره وری در ــش به ــرای کاه ــیاری ب ــی بس ــل احتمال ــه عل ــی ک  در حال
ــه ــا ب ــه غالب ــت ک ــم هس ــل مه ــک عام ــا ی ــود دارد ، ام ــال ها وج ــن س  ای

ــت. ــازمانی اس ــد س ــش از ح ــی بی ــم پیچیدگ ــود  و آن ه ــی نمی ش  آن توجه
 در ادامــه بــه داده هایــی کــه توســط شــرکت                 جمــع آوری شــده اســت

ــط ــی محی ــدن پیچیدگ ــر ش ــا ۶ براب ــه ب ــد ک ــان می ده ــودار نش ــن نم ــم .ای ــی پردازی  م
 کســب  و کار در ۵۰ ســال اخیــر، پیچیدگــی ســازمانی ۳۵ برابــر افزایــش داشــته اســت  و ایــن

ــت ــده اس ــمیت گرایی ش ــب و رس ــه مراتـــــــــ ــی سلسلـــــــــــ ــی پیچیدگ ــرد قربان ــی عملک .یعن
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پیچیدگــی رشــد  دیجیتالــی،  انقــاب   امــروزه 
کانال هــای معرفــی  بــا  را  کســب و کار   محیــط 
 جدیــد ، انــواع جدیــدی از قابلیت هــا ، راه هــای
می کنــد. تســریع  ارزش  ایجــاد  بــرای   جدیــد 
 امــا نکاتــی کــه بایــد بــدان توجــه کــرد ایــن
چابکــی و  حیاتــی  نوآوری هــای  کــه   اســت 
ــط ــه توس ــت همیش ــرار نیس ــا ق ــازمان، واقع  س
ــمی ــای رس ــق فرآینده ــی و از طری ــران عال  مدی
 طراحــی شــوند کلیــد اصلــی عملکــرد مؤثــر در
 محیط هــای کاری پیچیــده ، اســتقال و ابتــکار
 عمــل فــرد بــه منظــور بــه حداکثــر رســاندن
 آزادی افــراد در اجــرای اســتراتژی هایی اســت
اهدافشــان بــه  را  آن هــا  می توانــد   کــه 
محیطـــــــی بایــد  همچنیــن   برســاند. 
 ایجــاد شــود کــه همــه بتواننــد ایــده
بســتری و  کننــد  مطــرح  را   هایشــان 
بــرای کارآفرینــی ســازمانی فراهــم باشــد

 پیچیدگی محیط کسب و کار و انقلاب دیجیتالی

.



ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ

اتفــاق تنهایــی  بــه  همــکاری  و  اســتقال  ترکیــب   ایــن 
 نمی افتــد. در عــوض ، بــه نــوع خاصــی از مدیریــت نیــاز
، رســمی  رویه هــای  روی  تمرکــز  جــای  بــه  مدیــران   دارد. 
 بایــد بــه پویایــی رفتــاری کــه عملکــرد ســازمان را شــکل
انجــام را  کار  یــک  مــردم  چــرا  کننــد؛  توجــه   می دهــد 
منابــع، فــردی،  اهــداف  از  درکــی  چــه   می دهنــد؟ 
ــن ــد؟ از ای ــب وکار دارن ــای کس ــای و چالش ه  محدودیت ه
 گذشــته ، از آنجــا کــه مدیــران خــود در ایــن سیســتم رفتــاری
 نقــش ایفــا می کننــد، بایــد نحــوه مداخلــه در ایــن سیســتم
.را فــرا بگیرنــد تــا بتواننــد همــکاری مؤثرتــری داشــته باشــند

به فکر تغییر نحوه مدیریتتان باشید !

و ســاخـتـــار ها  از  مـجـموعـــه ای   ســـازمان 
ــارات ــب اختی ــله مرات ــه سلس ــت ک ــی اس رویه های
می دهــد.  نشــان  را  کارمنــدان  کار  تقســیم  و 

مدل سازمانی

تئوری رفتار

نقش مدیریت

منبع قدرت مدیریت

اصول اساسی

فعالیت های مدیریتی 

سازمان سنتی و پیچیده سازمان مبتنی بر سیستم رفتاری

د ا ــر ف ا ر  ــا فت ر ــمی  سـ ر ی  ــه ها یـ و ر و  ــن  نی ا  قو
را تعیین می کنند.

. د می شــو ا  مجز ا  جــر ا ینــد  ا فر ز  ا حــی  ا طر

یــک بــا  را  کارهــا  انجــام  چگونگــی  و   چرایــی 
مشــخص پایــان  تــا  آغــاز  از  مشــخص  روش 

می کند.

و ســمت  اســاس  بــر  مدیــران  قــدرت  منبــع 
ــای ــه گزارش ه ــا در تهی ــازمانی آن ه ــارات س اختی

 عملکردی است.

اســت مســتقل  رفتار هــای  از  سیســتمی  ســازمان 
زمینــه ای منطــق  و  عقانیــت  کــدام  هــر   کــه 

خاص خود را دارند.

بــرای را  خــود  خــاص  اســتراتژی های   افــراد 
ــیر از ــن مس ــد و در ای ــان دارن ــه اهدافش ــیدن ب  رس
 منابــع در اختیارشــان بــرای دســتیابی بــه اهــداف
می کننــد اســتفاده  چالش هــا  بــا  مواجــه  و 

. د می گیــر شــکل  لیــت  فعا س  ســا ا بــر 

ایجــاد هــم  کنــار  در  را  مشــارکت  و   اختیــارات 
ــراد ــه اف ــه بازخورد،ب ــه چرخ ــه ب ــا توج ــدو ب  می کن
پیامـــــــــــد از  تــا  می دهــد  را  اجـــــــــــــازه  ایــن 

فعالیت هایشان آگاه شوند 

ــراد ــائل اف ــل مس ــدی ح ــاس توانمن ــر اس ــدرت ب ق
و مشــکات سازمانی مشخص می شود.

.

.
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ســـــــــال اول
ــاره دوم :شمـــ ــل م عا ــر  ی مد ت  ــا حی ــه  خ چر

تعداد کلمــــــــــات: 3112 واژه
دقیقــه  35 تــا   30 نیـــــــــــاز:  مــورد  زمــان 
ملی یرعـــــــــــــــا مد  : عی ضـــــو مو کــز  تمر

میــــــــــزان سختـــــــــی: 4 از5
:با دقت بیشتری بخوانید اگر

مدیرعامل هستید یا سودای مدیرعاملی در سر دارید

از ماه عسل
تا   دام خــود
!خشنــودی 



ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ

مدیــــرعامل های ســــابقــــه ی  مــتوســــط   از 
                                                                                         500 شــرکت برتر

 تک تــک ایــن افــراد، ارزش هــای چشــمگیری 
کرده انــد؛ خلــق  خــود  حرفــه ای  دوران   در 

دیگــر، مدیرعامل هــای  اکثــر  هماننــد   امــا 
ــن ــد. ای ــه کرده ان ــیب هایی تجرب ــراز و نش  ف

 امــر موجــب درماندگــی هیئت مدیره هــا
ــد ــل بگوین ــه مدیرعام ــور ب ــود. چط  می ش

ــکل دارد ــان مش ــای کارش ــان ج ــه در ف  ک
آمــار دهنــد؟  نشــان  واکنشــی  چــه   و 

مدیـــرعامل ها ایــن   خیره کننــده ی 
نیــز حرفه  ای  شــان  دوران  طــول   در 

شــود مشکل ســاز  اســت   ممکــن 
 چطــور هیئت مدیــره زمــان مناســب

مدیرعـــــامل یــک   کنــــاره گیری 
دهــد؟ تشــــخیص  را  موفــق 

بهترین هــای فهرســت  در  حاضــر   مدیــران 
ســال در  هــاروارد  کســب وکار   مجلــه ی 
مســئولیت زیــادی  ســال های   ،2019 
داشــته اند؛ برعهــده  را   مدیرعاملــی 
افتخارآفریــن حضـــــــــور   متوســط 
ســال  15 بــه  مدیرعامل هــا   ایــن 
می رســد و بیــش از دو برابــر بالاتــر

ــرد ــاره ی عملک ــی درب ــیار اندک ــای بس  داده ه
دارد؛ وجــود  زمــان  گــذر  در   مدیرعامل هــا 
 مدیرعامل هــا، مدیــران و ســرمایه گذاران
ــا، ــا روایت ه ــات را ب ــأ اطاع ــن خ ــم ای  ه
پــر خودشــان  حدســیات  و   فرضیــات 
ــا ــی از مدیرعامل  ه ــاً وقت ــد. مث  می کنن
ایدئــال مدت زمــان   حضورشــان در رأس ســازمان پرســیدیم، بســیاریدربــــــــــاره ی 

ــی ــد. وقت ــاره کردن ــال اش ــط 7 س ــه متوس ــا ب  از آن  ه
مدیرعامل هــا کــه  گفتنــد  پرســیدیم،  مدیــران   از 
  بایــد پــس از 9 ســال مسئولیتشــان را تــرک کننــد
 مقطعــی کــه بــه اعتقــاد خیلــی  از افــراد، عملکردهــا
نخواهنــد رشــدی  دیگــر  و  می رســند  ثبــات   بــه 
ــس ــد؟ هیچ ک ــا می آین ــارات از کج ــن انتظ ــت. ای  داش
نــدارد. مســتدل  یــا  متقاعدکننــده  پاســخ   یــک 
هســتند همگانــی  پنداشــت  یــک  صرفــاً  آن هــا 
یــک ارزش آفرینــی  دوره  ی  بهتــر  درک   به منظــور 
 رهبــر، برنامــه ای را آغــاز کردیم که آن را » پــــــــــروژه ی
مدیرعـــــــــــــامل« حیــــــــــات   چـــــرخــــــــه ی 

میـــــــم می نا

ست ل 2017 ا ر ســا د P & S

.

42



ست ل 2017 ا ر ســا د

 تیــم محققــان مــا، عملکــرد مالــی ســالانه ی 747
 مدیرعــــــامل                              در دوران تصـــــدی
 مسئولیتشــان را ره گیــری کردنــد و 41 مصاحبــه ی
 عمقــی بــا مدیرعامل هــا و مدیرانشــان انجــام
)کادر بشــنوند  را  تجربیاتشــان  تــا   دادنــد 
یــک مطالعــه،  ایــن  ببینیــد(.  را  مــا«   »روش 
ــده ــل تقویت کنن ــده از عوام ــوی غافلگیرکنن  الگ
دوران طــول  در  مدیرعامل هــا  بازدارنــده ی   و 
نادرســتی و  می دهــد  ارائــه   مسئولیتشــان 
دربــاره ی متــداول  دیدگاه هــای  از   تعــدادی 
مدیرعامل هــا ارزش آفرینــی  و  تصــدی   دوران 
کــه می دهــد  نشــان  مثــاً  می کنــد.  اثبــات   را 
تنهــا و  زود  خیلــی  هیئت مدیره هــا  از   برخــی 
ــی، ــت و مقطع ــرد موق ــت عملک ــک اف ــس از ی  پ
ــد و ــار می گذارن ــان را کن ــل قدرتمندش  مدیرعام
ــادی ــل زی ــا، تحم ــر از هیئت مدیره ه ــی دیگ  برخ
     در برابــر عملکــرد معمولــی مدیرشــان دارنــد

.

.
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ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ

 درک ایــن الگــو و مقاطــع حساســی کــه عملکــرد
 افــراد در آن تغییــر می کنــد موجــب شــکل گیری
 یــک گفتمان جدیــد میان اعضــای هیئت مدیره 
ــه ــوب ب ــن چارچ ــد. ای ــد ش ــل  خواه  و مدیرعام
اعتمــاد کــه  می دهــد  اجــازه   مدیرعامل هــا 
، را مدیریــت کننــد انتظــارات  را بســازند،   لازم 
ن گــو نا گو ی  ب هــا رچو چا بــا  ا  ر د  خــو
و دهــــند  وفــق  تصـــدی شـــــان   دوران 
هنــوز »آیــا  چالــش  برانگیــز   پرســش 
وظیفــه ی بــرای  فــرد  مناســب ترین   هــم 
کننــد مطــرح  را  هســتید؟«  رو  پیــش 

دوران کــه  می آیــد  پیــش   به نــدرت 
مشــابه کامــاً  مدیرعامــل،  دو   تصــدی 
را خــودش  راه  رهبــر،  هــر  باشــد.   یکدیگــر 
خــاص موقعیت  هــای  بــا  و  می کنــد   طــی 
بااین حــال شــد.  خواهــد  روبــه رو   خــودش 
مدیرعامل هــا عملکــرد  مقایســه ی  طریــق   از 
در حضورشــان  ســالیان  اســاس  بــر   بایــد 
ــی ــط ارزیاب ــه فق ــی و ن ــر عامل ــئولیت مدی  مس
بخصــوص؛ تقویمــی  ســال  یــک  در   آن هــا 
 ســنجیده شــوند. بــر همیــن مبنــا، می تــوان
در  عامــل  مدیــران  کــه  مرحلــه ای   5 
می کننــد تجربــه  خــود  تصــدی   دوران 
کــرد شناســایی  زیــر  شــرح  بــه  :را 

.
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سال 1: ماه عسل

ســال اولیــن  در  مدیــــــــرعامل ها   اکثــر 
متوســط از  فراتــر  عملکــردی   فعالیــت، 
آن هــا می دهنــد.  نشــان  خودشــان   از 
ســکان شــارژ،  کامــاً  باطری هــای   بــا 
مســئولیت را در دســت می گیرنــد و آمــاده ی
تحقیقــات  هســتند.نتایج  ســازمان   راهبــری 
در کــه  می دهــد  نشــان  هــاروارد   دانشــگاه 
ــن ــر ای ــا منتظ ــخص مدت ه ــا، ش ــر نمونه ه  اکث
 مســئولیت بــوده و تمامــی جوانــب عملکــرد
گرفتــه نظــر  در  را  ســازمان  تهییــج  و   خــود 
را ســهام  ارزش  تغییــر،  بــرای  اشــتیاق   اســت. 
هیئت مدیــره ســرمایه گذاران،  و  می بــرد   بــالا 
طــول در  می کنــد.  متحــد  را  ســازمان   و 
می گیرنــد یــاد  مدیــران  عســل،  مــاه   دوران 
کنــار متعــارض  اولویت هــای  بــا  چطــور   کــه 
 بیاینــد، تصمیــم می گیرنــد کــه تمرکــز خــود
 را بــر کــدام بخش هــا بگذارنــد و ذی نفعانــی
زمــان از  بخشــی  اختصــاص  شایســته ی   کــه 
 محدودشــان هســتند را می شناســند. عامــل
ــت ــن اس ــی، ای ــای آت ــدی موفقیت ه ــز کلی  تمای
تجربیاتــش از  جدیــد  مدیرعامــل  آیــا   کــه 
ــازمان را ــات س ــاً عملی ــا صرف ــرد ی  درس می  گی
 پیــش می بــرد. بــا توجــه بــه مســئولیت های
توجــه و  زمــان  صــرف  نیازمنــد  کــه   فــراوان 
 مدیرعامــل هســتند، احتمالــش زیــاد اســت
پــرورش بمانــد.  اجــرا  فــاز  در  صرفــاً  او   کــه 
ــبت ــر نس ــل و تجدیدنظ ــف، تأم ــت توق  قابلی
را مدیرعامــل  مهــارت  اولیــه،  تجربیــات   بــه 
الگوشناســی قابلیــت  می دهــد،   افزایــش 
 تصمبمــات او را بهبــود می بخشــد و موجــب
می شــود او  عملیاتــی  ســرعت  .افزایــش 

 آن هــا یــا وارث یــک شــرکت بــا محیــط آرام و
 جهت گیــری اســتراتژیک مشــخص می شــوند یــا
 مســئولیت یــک ســازمان بحــران زده و نیازمنــد
ــای ــد. مدیرعامل ه ــده می گیرن ــول را برعه  تح
کمتریــن دنبــال  بــه  ســالم،   شــرکت های 
ــا ــه آن ه ــدف اولی ــتند، ه ــن هس ــرات ممک  تغیی
 تــداوم ایــن مســیر جاافتــاده اســت. امــا وارثــان
پیــش در  جســورانه ای  اقدامــات   بحــران، 
ــا ــروه ب ــن دو گ ــرد ای ــد رویک ــر چن ــد. ه  می گیرن
 هــم فــرق می کند امــا هــر دوی آن هــا دوران ماه
 عســل را تجربــه می کننــد و خوش بینــی موجب
می شــود آن هــا  متوســط  از  فراتــر   عملکــرد 
ایــن یــادآوری  بــا  مدیرعامل هــا   برخــی 
مالــی نتایــج  کــه  می دهنــد  احتمــال   دوره، 
عملکردشــان ســال  اولیــن  در   خارق العــاده 
بــذر و  شــده  توقعــات  افزایــش   موجــب 
 مشــکات مراحــل بعــد را افشــانده اســت. یکــی
ــو ــور بازگ ــش را این ط ــا خاطرات  از مدیرعامل ه
خــودش اوج  بــه  ســهام  »قیمــت   می کنــد: 
 رســید. ســرمایه گذارها جنب وجــوش زیــادی
مدیرعامــل به عنــوان  مــن  امــا   داشــتند. 
ســهاممان قیمــت  می دانســتم   ســازمان، 
چیــز واقعیــت  و  اســت  بــالا  حــد  از   بیــش 
گذشــت از  پــس  و  مــرور  بــه  اســت!    دیگــری 
رســید فــرا  رکودمــان  فصــل  ســال  .یــک 

اکثر
مدیرعاملهای

جدیددرهنگامورود
بهاینمسئولیت،یک
وضعیتصفروصدیاز
منظرسلامتسازمان

!تجربهمیکنند

.



ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ

سال 2: افت سال دومی

ــت ــف حرک ــت مخال ــگ در جه ــل، آون ــاه عس ــت در دوران م ــور نعم ــد از وف  بع
 می کنــد و بیــش از مشــکات بــزرگ، ایــن انتظــارات بــرآورده  نشــده هســتند کــه
ــده ــش پیش بینی نش ــک چال ــا، ی ــی از نمونه ه ــد. در برخ ــت می کنن  آن را هدای
جلــب را  ســرمایه گذارها  منفــی  توجــه  لازم،  بیش ازحــد  کــه  می دهــد   رخ 
مــاه  18 الــی   12 مقطــع  »در  عامــل،  مدیــران  از  یکــی  گفتــه ی  بــه   می کنــد. 
اول حضورتــان در ســازمان، بــه ســمت اره ی چرخــی رانــده خواهیــد شــد
و باشــند  داشــته  را  دومــی  ســال  افت هــای  انتظــار  بایــد   مدیرعامل هــا 
ــه ی ــه گفت ــد. ب ــت کنن ــی را مدیری ــود احتمال ــاره ی رک ــان درب ــارات ذی نفع  انتظ

 یکــی از مدیــران  :»حتــی وقتــی فکــر می کنیــد ارتباطــات زیــادی

 برقــرار می کنیــد، بایــد بدانیــد کــه کمــاکان ارتباطاتتــان

 کافــی نیســتند«. مدیــران عامــل و اعضــای هیئت مدیــره  می تواننــد

ــک، ــکاری نزدی ــت هم ــک فرص ــه ی ــل ب ــف را تبدی ــرد ضعی ــه از عملک ــن بره  ای
مهم تــر همــه  از  و  ســازمان  اســتراتژیک  جهت گیــری  در  بیشــتر   اصاحــات 
 اعتمادســازی و بازنشــانی آن در مواقــع لــزوم کننــد. وقتــی مدیــران تشــخیص
را آرامــش خــود   دهنــد کــه در چنیــن مقطعــی قــرار دارنــد، بیش ازپیــش 
ــه ــاً ب ــد داد و صرف ــه خواهن ــده را ادام ــیر تعیین ش ــرد، مس ــد ک ــظ خواهن  حف
دنبــال کنش  هــای بی هــدف نیســتند تــا تــاش و فعالیتشــان را نشــان دهنــد
ــره ــل و هیئت مدی ــی آن مدیرعام ــه ط ــزرگ ک ــرد ب ــت عملک ــک اف ــال ی  درهرح
ــکات ــتر مش ــد بس ــتند، می توان ــان نیس ــتایی خواسته هایش ــه هم راس ــادر ب  ق
ــال ــش احتم ــی از افزای ــاروارد حاک ــگاه ه ــات دانش ــد. تحقیق ــم کن ــی را فراه  آت
 اخــراج مدیرعامل هایــی اســت کــه یــک افــت بــزرگ را در ســال دوم فعالیتشــان
ــل ــفافیت کام ــه ش ــد ک ــان دارن ــق اذع ــای موف ــد. مدیرعامل ه ــه می کنن  تجرب
ــرد ــک ک ــا کم ــه آن ه ــرمایه گذاران ب ــری و س ــم رهب ــره، تی ــای هیئت مدی ــا اعض  ب
 تــا ســال دومشــان را پشــت ســر بگذارنــد. آن هــا بازخوردهــای ارزشــمندی
جلــب بــرای  رودررو  مکالمــات  دنبــال  بــه  پیشــاپیش  و  کردنــد   گــردآوری 
اعتمادســاز، اقدامــات  همیــن  به واســطه ی  بودنــد.  آن  هــا  موافــق   نظــر 
ــه ــا اینک ــی ب ــد، حت ــظ کردن ــه را حف ــت اولی ــن نی ــی از حس ــل توجه ــش قاب  بخ
بایــد هیئت مدیره هــا  دوره،  ایــن  طــی  بــود.  شــده  ضعیــف   عملکردشــان 
ســازنده کــه  به گونــه ای  امــا  کننــد  مطــرح  را  خــود  اساســی   پرســش های 
 و دلگرم کننــده باشــند. ایــن گفتمــان بــه آن  هــا یــاری خواهــد رســاند کــه
نماینــد نزدیــک  واقعیــت  بــه  بیش ازپیــش  را  منفــی  و  مثبــت  .انتظــارات 
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 در صــورت بقــای مدیرعامل هــا پــس از
 افت ســال دوم، اکثــراً یــک دوران مطلوب
به تدریــج کــرد.  خواهنــد  تجربــه   را 
آن هــا اول  ســال  دو  حــرکات   ثمــره ی 

اعضــای می شــود.   نمایــان 
به واســطه ی  هیئت مدیــره 
در مدیرعــــــامل   عملکـــــــرد 
 مدیریـــــــــت دوران افت، ارزش
 ویــژه ای بــرای او قائــل می شــود؛
ــج ــم نتای ــایه  گذاران ه  سرمــــــــ
 مثبــت را می بیننــد و پشــتبانی
می دهنــد. نشـــــان  را   خــود 

ســخت مدیرعامل هــا  مرحلــه،  ایــن   در 
ایــن تــا  می کننــد.  تــاش  آینــده   بــرای 
جای جــای بــر  را  خــود  مهــر   مقطــع، 
جهت گیــری گذاشــته اند:   ســازمان 
اســت، شــده  تعییــن   اســتراتژیک 
و یافتــه  تکامــل  ســازمان  فرهنــگ 

سال 3 تا 5:  بازیابی

 ممکــن اســت برخــی از مدیرعامل ها هنوز بازیابی کاملی از افت ســال دوم نداشــته  باشــند و
 بیش ازپیــش تحــت فشــار هیئت مدیــره قرار بگیرنــد. به گفته ی یکی از مدیران: »ســال ســوم
 یــا چهــارم اســت کــه هیئت مدیــره، پرســش های چالش برانگیــزی مطــرح می کنــد«. برخــی
 از مدیرعامل هــای تحــت فشــار در ایــن دوره، اذعــان داشــتند کــه ای کاش در شــروع کار خود
 زمــان بیشــتری صــرف گفتگوهــای غیررســمی بــا اعضــای هیئت مدیــره می کردنــد و روابــط
 مســتحکم تری می ســاختند. بســیاری از مدیرعامل هــای موفــق، همیــن کار را انجــام دادند و
غالبــاً مســیر خــود را عــوض می کردنــد تــا در مســیر رفت  وآمــد مدیــران، بــا آن ها دیــدار کنند

اعضــای میــان  در  مثبــت   پویش  هــای 
 هیئت مدیــره جــا افتــاده اســت. برخــی
زمــان را  مقطــع  ایــن  مدیرعامل هــا،   از 
و ادغــام  فرصت هــای  پیگیــری   ایدئــال 
ــن ــد. همچنی ــاب می دانن  اکتس
می تواننــد کــه   فرصتــــــــــی 
را بیازماینــد  ایده هــای جدیــد 
جدیــد طرح هــای  بــذر   و 
و تحقیــق  حــوزه ی  در   چــه 
چرخه هــای در  چــه   توســعه، 
توســعه ی در  چــه  و   محصــول 
بــرای لازم   توانمندی هــای 
 پیشــبرد اســتراتژی ســازمان را بکارنــد  کــه
ــان ــایر ذی نفع ــارت س ــت نظ ــاً تح  عموم
واقع بیــن اگــر  می گیرنــد.   صــورت 
ایــن در  کــه   بپذیریــد  بایــد   باشــید 
نتیجــه ی بافاصلــه  نمی توانیــد   دوره، 
ببینیــد را  خــود  اقدامــات  و   کنش هــا 
هــم ســرزنش  کوتاه مــدت  در  شــاید   و 
مدیرعامــل مقطــع،  ایــن  تــا   شــوید. 
کــرده جمــع  کافــی  تجربــه ی   بایــد 
.باشــد تــا ایــن شــرایط را مدیریــت کنــد

.
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 عمومــاً پــس از دوره ی بازیابــی، زمــان ثبــات طولانــی
عملکــرد شــاید  می رســد.  راه  از  متوســط  نتایــج   و 
ــد )و در ــف نباش ــاً ضعی ــان واقع ــن زم ــران در ای  مدی
ــان ــازار پنه ــق ب ــت رون ــود را پش ــا، خ ــی نمونه ه  برخ
 کننــد(، امــا به ســختی می تواننــد عملکــرد ســالیان
از پــس  دارد  امــکان  نماینــد.  تکــرار  را  خــود   اول 
ضعیف تــر ســال  دو  یکــی  قدرتمنــد،  ســال   یــک 
کــه هیئت مدیره هــا  از  برخــی  باشــند.   داشــته 
ــانه ای ــف را نش ــال ضعی ــن س ــد ای ــا بای ــد آی  نمی دانن
 از مشــکات آتــی بداننــد یــا خیــر، اغلــب دســت نگــه
واکنــش بافاصلــه  دیگــر  برخــی  امــا   می دارنــد. 
 نشــان می  دهنــد و مدیرعامــل را کنــار می گذارنــد.
 بســیاری از مدیرعامل هــای حاضــر در پایــگاه داده ی
 تحقیــق دانشــگاه هــاروارد، سازمانشــان را در همیــن
دوران متوســط  کمااینکــه  کردنــد،  تــرک   مقطــع 
تصــدی آن هــا نیــز همیــن امــر را نشــان می دهــد
میــان در  خودخشــنودی  خطــر  مرحلــه،  ایــن   در 
بســیار ســازمان  کل  و  هیئت مدیــره   مدیرعامــل، 
 بــالا اســت. برخــی اوضــاع را رهــــــــــــــــــا می کننــد

سال 6 تا 10: دام خودخشنودی

ــای ــر فعالیت ه ــد درگی ــود را بیش ازح ــر خ ــی دیگ  برخ
خیریه هــا ســخنرانی ها،  انجمن هــا،   بیرونــــــــــــی 
 می کننــد و توجــه کمتــری بــه کار نشــان می دهنــد.
 مدیــران پــس از چنــد ســال حضــور در رأس ســازمان،
ــگام ــخصی و هم ــرژی ش ــظ ان ــرای حف ــوارتری ب  کار دش
داشــت. خواهنــد  پرشــتاب  دنیــای  یــک  بــا   شــدن 
 تعــدادی از مدیــران بــه دام سیاســت تدریج گرایــی
ــارت ــا جس ــا ب ــه در آن، مدیرعامل ه ــد ک ــاره می کنن  اش
دوســت یــا  می کننــد  فکــر  موفقیــت  بــه   کمتــری 
تصمیمــات بــه  نقادانــه ای  و  جــدی  نــگاه   ندارنــد 
 گذشــته ی خــود داشــته باشــند. طــی روزهــای اول،
ــا ــد؛ ام ــر می دادن ــود را تغیی ــینیان خ ــات پیش  تصمیم
ــود ــات خ ــه تصمیم ــددی ب ــگاه مج ــد ن ــون بای  هم اکن
 بیندازنــد و اذعــان کننــد کــه دوره  ی آن هــا هــم بــه
پایــان رســیده. بخــش ســخت ماجــرا همیــن جاســت
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ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ خودخشــنودی50 دام  کــه   مدیرعامل هایــی 

عمومــاً گذاشــته اند،  ســر  پشــت   را 

ســال های بهتریــــــــــــــن  از   تعــدادی 

ــرد ــد ک ــه خواهن ــود را تجرب ــی خ ارزش آفرین

 طــی ایــن دوره، احتمـــــــال دارد مدیرعامل هــا
 چشــم خود را بر برخی از مسائل ببندند. شاید
 اطمینــان آن هــا تبدیــل بــه اعتمادبه نفــس
اگــر علی الخصــوص  شــود،   بیش ازحـــــد 
 چندیــن ســال موفــق را پشــت ســر گذاشــته
می شــوند. بی قــرار  آن هــا  از  برخــی   باشــند. 
ارتقــای مکــرر  فرصت هــای  دل تنــگ   شــاید 
 رتبــه و تغییــر مســئولیت شــوند کــه پیش تــر و
 در مســیر کســب ایــن جایــگاه، آن  هــا را تجربــه
 می کردنــد  یــا متوجــه شــوند کــه چــه تنشــی بــه
 زندگــی شــخصی و خانوادگــی آن  هــا وارد شــده
 اســت. گروهــی دیگــر از آن هــا به هدفشــان فکر
 می کننــد و از آن می گوینــد. برخــی بــه ایــن فکــر
بزرگشــان ســرمایه گذاری های  کــه   می کننــد 
عمومــاً و  داد  خواهنــد  نتیجــه  زمانــی   چــه 
ــرای ــاد ب ــاش زی ــان و ت ــرف زم ــه ص ــی ب  تمایل
ــه ــرمایه گذاری هایی ک ــازده - س ــای دیرب  قماره
 احتمــال ســوددهی آن ها پــس از اتمــام دوره ی
مسئولیتشان وجــــــــود داشــته باشد - ندارند

.
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 گروهــی از محققــان اسپنســر اســتوارت، عملکــرد مالــی
ــت ــل فهرس ــدی 747 مدیرعام ــالانه ی کل دوران تص  س
 اس انــد پــی 500 را رهگیــری کردنــد و مصاحبه هــای
ــر ــوی زی ــا الگ ــد ت ــام دادن ــا انج ــی از آن ه ــا برخ ــی ب  عمق
 حاصــل گردیــد: مفهــوم اســاس بــازار تعدیــل شــده کــه
ــی ــی حاک ــهام کمپان ــت س ــن اس ــد ممک ــان می ده  نش
ــد، ــوص باش ــال بخص ــک س ــا در ی ــت آن ه ــازده مثب  از ب
 امــا یــک رقــم منفــی هــم وجــود دارد زیــرا همچنــان
کرده انــد عمــل  بــازار  کل  از  عقب تــر  زمــان  طــی  در 

پنجمرحلهیارزشآفرینیمدیرعامل
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ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ

ایــن دوره، مدیرعامل هایــی موفق تــر  در 
را نــوآوری  بــه  نیــاز  کــه  می کننــد   عمــل 
 تشــخیص دهنــد. آن هــا تمرکــز خــود را بــر
ــال، ــد و درعین ح ــا نمی کنن ــب وکار ره  کس
ســوال زیــر  را  کنونی شــان   شــرایط 
گفــت: مدیرعامل هــا  از  یکــی   می برنــد. 
دغدغــه ی بزرگ تریــن   »خودخشــنودی 
 مــن بــود. در داخــل کمپانــی، افــراد تصــور
 می کردنــد کــه قــرار اســت بهتریــن نتایــج را
بگیریــم… مجبــور می شــدم گوشــزد کنــم کــه

ــان “  ــرای کارم ــدی ب ــای جدی ــد روش ه ــه، بای  ن

برخــی مقابــل،  نقطــه ی  در   بیابیــم“«. 
نــدارد، مشــکلی  »اگــر  ذهنیــت   رهبرهــا 
می گیرنــد پیــش  را  نــزن«  دســت  آن  بــه 

 و تمایــل ندارنــد دربــاره ی اســتراتژی خــود
 تجدیدنظــر کننــد. حتــی پــس از تشــخیص
 مدیرعامــل مبنــی بــر لــزوم تحــول، کماکان
 کرختــی و ســکون هیئت مدیــره می توانــد
از جلوگیــری  یــا  تغییــرات  کنــدی   عامــل 
ابهــام دربــاره ی ماهیــت و  آن هــا باشــد. 
 نحــوه ی اعمــال تغییــر هــم ســرعت ایــن
ــه ــاید کار ب ــد و ش ــش می ده ــد را کاه  فراین
ــد. ــده باش ــر ش ــر دی ــه دیگ ــد ک ــی برس  جای
 یکــی از مدیــران اظهــار کــرد کــه بســیاری
مشــاهده ی از  »پــس  مدیرعامل هــا   از 
ــد ــی می گیرن ــع دفاع ــرد، موض ــت عملک  اف
 کــه ایــن موضــوع بــه نفعشــان نخواهــد
دنبــال بــه  بایــد  درحالی کــه   بــود«. 
ــند ــی باش ــرای کمپان ــد ب ــای جدی فرصت ه
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هســتند مدیــران  و  مدیرعامل هــا  از   برخــی 
متعاقــب خشــنودی  را  دوره  ایــن   کــه 
خودشــان میــل  بــا  کــه  زمانــی   می نامنــد، 
بــه و  می کننــد  رهــا  را  کوتاه مــدت   عوایــد 
هســتند. بلندمــدت  قمارهــای   دنبــال 
پتانســیل تحول آفریــن،  تاش  هــای   ایــن 
عمومــاً و  دارنــد  را  ســازمان  شــکل   تغییــر 
ــب وکار آن ــدل کس ــر م ــترده ای ب ــرات گس  تاثی
 می گذارنــد. هرچنــد امــکان تــداوم فشــارها
ــود دارد ــدت وج ــد کوتاه م ــب عوای ــرای کس  ب
ــران ــا و مدی ــل، مدیرعامل ه ــن دلی ــه همی  و ب

 بایــد همــگام بــا چشــم انداز و چارچــوب
کننــد. حرکــت  ســازمان   زمانــی 

 تاخیــر در فعالیت هــای ادغــام و
 اکتســاب یــا چرخــه ی توســعه ی
شــدن طولانی تــر   محصــولات، 

ــازی یا  دوره ی هماهنــــــــگ ســـــــ
 از دســت رفتــن اهــداف هم افزایــی

کاهــش فشــارها،  افزایــش  موجــب   هــم 
 موقــت مجمــوع بــازده صاحبــان ســهام و
ســرمایه ی بازگشــت  فراینــد  در   آشــفتگی 
موفقیت آمیــز تحــول  یــک  از   حاصــل 
گفــت: مــا  بــه  مدیرعاملــی   می شــوند. 
 »دوره ی ســختی اســت کــه محصــول الــف
اســت، کــرده  آغــاز  را  خــود  نزولــی   رونــد 

و ب  محصــول  مــورد  در  نمی توانیــد   امــا 
می دانیــد کنیــد.  صحبــت  آن   جایگزیــن 

و تاثیرگــذار  داســتان   کــه 
اســت؛  فوق العــاده ای 
نمی توانیــد هنــوز   امــا 
کنیــد تعریــــــــف  را  آن 



ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ

 مدیرعامل هایــی کــه دام خودخشــنودی را پشــت ســر گذاشــته اند،
ــد. ــه می کنن ــود را تجرب ــی خ ــال های ارزش آفرین ــن س ــاً بهتری  عموم
بازســازی بــر  آن هــا  ســرمایه گذاری  و  بلندمــدت   تعهــد 
مدیرعامل هــا از  برخــی  می دهــد.  ثمــر  کمپانــی،  و   خــود 
 لفــظ اثــر چــرخ لنگــری را بــه کار می برنــد: پروژه هــا و
بــه ابتــدا هیــچ نتیجــه ای   ســرمایه  گذاری هایی کــه 
 همــراه نداشتــــــند، بالاخـــــــره ثمــرات خــود را

نشان می دهند

سال 11 تا 15: سالیان طلایی

ــد؟ ــتقامت می آی ــه کار دوی اس ــا ب ــت ی ــرعت اس ــده س ــک دون ــا ی ــل م ــا مدیرعام  آی
 اغلــب اعضــای هیئــت مدیــره بــا ایــن تفکــر دســت بــه گریبــان هســتند کــه آیــا یــک
 مدیــر جدیــد بیاوریــم یــا چشــم انداز بلنــد مدتــی را بــا مدیرکنونــی را دنبــال کنیــم.
 نتایــج تحقیقــات دانشــگاه هــاروارد نشــان می دهــد کــه در حیــن شــکل گیری
ــذار در ــه، گ ــوآوری فناوران ــک، ن ــام و تملی ــون ادغ ــه  همچ ــل توج ــداد قاب ــک روی  ی
ــد ــش خواه ــازمان جه ــرد س ــی  عملک ــعه ی جغرافیای ــا توس ــول ی ــه  ی محص  چرخ
ــتند. ــه هس ــازده مواج ــود ب ــا رک ــس از آن ب ــش و پ ــالیان پی ــه س ــت، درحالی ک  یاف
ــی ــای کاف ــان ایده ه ــا مدیرعاملش ــه آی ــد ک ــر بیفت ــن فک ــه ای ــره ب ــاید هیئت مدی  ش
ــی ــه : »برخ ــت ک ــان داش ــران اذع ــی از مدی ــر. یک ــا خی ــازمان دارد ی ــبرد س ــرای پیش  ب
خــود، مســئولیت  ســال های  اولیــن  در  چطــور  کــه  می داننــد  به وضــوح   افــراد 
 ســکان هدایــت ســازمان را در دســت بگیرنــد. هرچنــد آن هــا را افــراد تک بعــدی
 نمی دانــم، امــا همیــن دســته در اقدامــات ثانویــه ی خــود بــه مشــکل می خورنــد«.
ــن ــاً در ای ــز عموم ــتند نی ــازمان هس ــری س ــر رهب ــر تغیی ــه فک ــه ب ــی ک ــی مدیران  حت
تغییــر هیئت مدیــره،  نظــر  »از  گفــت:  دیگــری  مدیــر  می کننــد.  تعلــل   مــورد 
ــای ــد«. داده ه ــته باش ــراه داش ــه هم ــی ب ــای بزرگ ــت زیان ه ــن اس ــل ممک  مدیرعام
ــد: ــم بگیرن ــه تصمی ــد قاطعان ــا بای ــه هیئت مدیره ه ــد ک ــان می دهن ــاروارد نش  ه
بگیرنــد جــدی  را  جانشــینی  فراینــد  یــا   و  کننــد  جــذب  جدیــد  مدیرعامــل  یــا 

 آغاز دام خودخشنودی، یک پرسش اساسی پیش روی
هیئت مدیره ها می گذارد
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ــا ــت. مدیرعامل ه ــده اس ــت ش ــان تثبی ــه مدیرعاملش ــا ب ــف هیئت مدیره ه ــاد مضاع ــا اعتم ــا بدینج  ت
کرده انــد. مدیریــت  را  بحــران  چندیــن  و  کننــد  کســب  عمیقــی  نهــادی  دانــش   توانســته اند 
ایــن می یابــد.  افزایــش  همــواره  آتــی،  ســالیان  طــی  متمــادی  موفقیت  هــای  احتمــال   هم اکنــون 

کنتــرل را  پیچیــده  و  چندذی نفعــی  موقعیت هــای  چطــور  کــه  گرفته انــد  یــاد   مدیرعامل هــا 
کــه معناســت  بدیــن  می رســید،  طایــی  ســال های  بــه  »وقتــی  گفــت:  مدیرعاملــی   کننــد. 

هــر و  ذی نفعــان  هیئت مدیــره،  بلکــه  داشــته اید  کمپانــی  بــر  خوبــی  مدیریــت   نه تنهــا 
 فــرد دیگــری کــه قــادر بــه چالــش کشــیدن بقایتــان در رأس ســازمان بــوده را مدیریــت

باســابقه، مدیرعامل هــای  از  بســیاری  بــا  مصاحبه هایمــان  طــی   کرده ایــد«. 
بگذارنــد جــای  بــر  قدرتمنــد  میــراث  یــک  دارنــد  تمایــل  اکثــراً  کــه  شــدیم  متوجــه 

دلایــل بــه  چــه  و  عملکــرد  خاطــر  بــه  چــه  مدیرعامل هــا  اکثــر  مرحلــه،  ایــن   در 
قدرتمندتریــن تنهــا  و  رفته انــد  کنــار  خــود  مســئولیت  از  شــخصی،  و   ســامتی 

ــی ــد. وقت ــود می مانن ــئولیت خ ــه در مس ــک ده ــش از ی ــه بی ــتند ک ــران هس  رهب
 داده هــای خــود را بــه اشــتراک گذاشــتیم، برخــی از افــراد ادعــا کردنــد کــه

بــه صرفــاً  طایــی،  ســالیان  طــی  مدیرعامل هــا  ایــن  برتــر   عملکــرد 
کنــار ضعیف تــر  رهبــران  بالاخــره   – بــوده  بقــا  ســوگیری   خاطــر 

تحقیــق امــا  مانده انــد.  باقــی  افــراد  همیــن  صرفــاً  و   رفتــه  
دارنــد نقــش  نیــز  دیگــری  عوامــل  کــه  می دهــد  نشــان  مــا 
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 پـــس
میــــــــــزان بــــــررســـــــــی   از 

کــه کردیــم  مشــاهده  نیروهــا،   کناره گیــری 
از مدیرعامل هــا  از  ثابتــی  نســبتاً  تعــداد   هرســاله 

کناره گیــری نــرخ  صرفــاً  اگــر  می رونــد.  کنــار   مسئولیتشــان 
جنبــــــــــش های بایــد  بدانیــم،  فراز ونشــیب ها  ایــن  توجیــه   را 

بــر مضــاف  می دیدیــم.  کناره گیری هــا  و  عملکــرد  در   مشــابهی 
در حضــور  دهــه  یــک  از  بیــش  ســابقه ی  بــا  مدیرعامل هایــی   اینکــه 

ــود ــئولیت خ ــیب ها را در دوران مس ــابه فرازونش ــوی مش ــز الگ ــازمان ها نی  س
و اعتبــار  بلکــه  نیســت؛  عملکردشــان  از  تابعــی  صرفــاً  آن هــا  بقــای   دارنــد. 
 اطمینــان ایجادشــده در میــان هیئت مدیــره و ســرمایه گذاران نیــز بــه آن هــا
کمــک کــرده اســت تــا ایــن ســالیان چالش برانگیــز را پشــت ســر بگذارنــد

بــرای فراینــد جانشــینی اســت کــه تبدیــل ایــن مرحلــه، برنامه ریــزی   در 
می شــود. مدیرعــــــامل ها  و  هیئــــــــت مدیره ها  بــزرگ  پرســش   بــه 

تعییــن زمینــه ی  در  بیشــتری  اختیــار  موفــق،   مدیرعامل هــای 
»اگــر گفــت:  مدیرعامــل  یــک  دارنــد.  خــود  کناره گیــری   زمــان 

اعضــای باشــید،  گذاشــته   ســر  پشــت  را  موفــق  ســال   10 
 هیئت مدیــره به ســختی می تواننــد در چشــمانتان

بدهنــد رفتنتــان  از  خبــر  و  کننــد  نــگاه 

.
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درحالی کــه می مانیــد،  ســازمان  در  طولانــی  مــدت  بــرای   بنابرایــن 
خــودم باشــد.  داشــته  شــما  از  بهتــر  عملکــرد  بتوانــد  دیگــری   شــاید 
یــک حضــور  اگرچــه  کنــم«.  خداحافظــی  اوج  در  داشــتم   دوســت 
ســرمایه گذارها و  کمپانی هــا  نفــع  بــه  موفــق  و  قدیمــی   مدیرعامــل 
اســت، امــا برنامه ریــزی بــرای جانشــینی او را پیچیده تــر خواهــد کــرد
 یــک مطالعــه ی جدیــد از                        ، یافته هــای دانشــگاه هــاروارد را
 مبنــی بــر عملکــرد بهتــر مدیرعامل  هــای پرســابقه را تاییــد کــرده اســت،
ــر ــاً منج ــانه ای عموم ــل افس ــک مدیرعام ــینی ی ــد جانش ــال رون  بااین ح
بــه عملکــرد ضعیــف و برکنــاری احتمالــی فــرد جانشــین خواهــد شــد
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هســتند. فشــار  تحــت  بیش ازپیــش  شــرکت  ها   هیئت مدیره هــای 
 ســهام داران معتــرض و فعــال، مهــارت بیشــتری در اعمــال نفــوذ
ــای ــد. صندوق ه ــران دارن ــتن مدی ــگ نگه داش ــادی و گوش به زن  غیرع

ــا ــری ی ــان از رهب ــه نارضایتی ش ــاخص ک ــر ش ــی ب ــرمایه گذاری مبتن  س
ــت، ــهام اس ــروش س ــان در ف ــه ناتوانی ش ــی به مثاب ــت کمپان  مدیری
 بیش ازپیــش از نفــوذ خــود بهــره می گیرنــد تــا هیئت مدیره هــا

همیــن باشــند.  مدیرعامل هایشــان  عملـــــکرد   پاســخگوی 
خصمانــه روابــط  شــکل گیری  احتمــال  بیرونــی،   فشــارهای 
افزایــش می دهنــد و حــس را   میــان مدیرعامل هــا و مدیــران 
القــا مدیرعامل هــا  بــه  را  قدردانــی  عــدم  و   بی پشــتوانگی 
مســئولیت بــه  نســبت  هیئت مدیره هــا  دیــدگاه   می کننــد. 
 خودشــان نیــز گســترش یافتــه اســت: هم اکنــون بســیاری از
 آن هــا بــه دنبــال ارزش آفرینــی بــرای مهم تریــن تصمیمــات
 پیــش روی ســازمان از اســتراتژی تــا اســتعداد و فرهنــگ آن
ــران ــار مدی ــترک در اختی ــان مش ــک زب ــا ی ــوب م ــتند چارچ  هس
گفتگوهــای تــا  می گــذارد  هیئت مدیــره  اعضــای  و   اجرایــی 
بالقــوه ی فرصت هــای  و  ریســک ها  دربــاره ی   بی پــرده ای 
ــا ــه هیئت مدیره ه ــن ب ــند. همچنی ــته باش ــه داش ــر مرحل  ه
 کمــک می کنــد تــا بــه عملکــرد در قالــب یــک چارچــوب
ــی ــای افراط ــد، واکنش ه ــگام تردی ــد و در هن ــر بنگرن  بزرگ ت
 نشــان ندهنــد یــا یــک عملکــرد متوســط را مــدت طولانــی
 تحمــل نکننــد. همچنیــن بــه آن هــا کمــک می کنــد تــا
و دهنــد  انجــام  را  جانشــینی  بــرای  لازم   برنامه ریــزی 
ــد ــن کنن ــر را تعیی ــری رهب ــرای کناره گی ــه ب ــن لحظ بهتری
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و 
یـــــــکـ 

اقــــــــلیم 
چگونه سازمانی با چند رهبر داشته باشیم؟

تعداد کلمــــــــــات: 987 واژه
دقیقــه  30 تــا   20 نیـــــــــــاز:  مــورد  زمــان 
یتــی یر مد ســبک   / ی هبــر ر  : عــی ضو مو کــز  تمر

میــــــــــزان سختـــــــــی: 3از5
:با دقت بیشتری بخوانید اگر

توسعه رهبری یا برنامه جاینشینی را جدی می گیرید



ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ

آیــا امــروز،  خــم  و  پرپیــچ  دنیــای   در 
تمــام دربــاره ی  می تــوان  تنهایــی   بــه 
تصمیم گیــری ســازمان   چالش هــای 
واحــد نســخه  یــک  بــا  آیــا   کــرد؟ 
دســت یافت؟ نــوآوری  بــه   می تــوان 
در می توانــد  چگونــه  جمعــی   خــرد 
کنــد؟ کمــک  مــا  بــه  ســازمانی   رهبــری 
متنــوع مهارت هــای  و  توانایــی      آیــا 
بهتــر تصمیم گیری هــای  در   می توانــد 

  مؤثــر باشــد؟

 تعهد رهبران به مشارکت در سازمان 
 تکمیـــــــل مهـــــــــارت های یکدیگر 
 شفافیت در تصمیم گیری و حیطه اختیارات 
 ایجاد مکانیسم هایی برای حل تعارض در سازمان 
حفظ وحدت رهبران در شرایط مختلف 
 برخورداری از حمایت هیئت مدیره در شرایط مختلف 
 ایجاد استراتژی خروج برای رهبـــــــران 

 رهبران برای تقسیم قدرت در رأس سازمان
باید دارای چه ویژگی هایی باشند؟
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رهبـــــــــــــریهمزمــــــــان
 )همبنیانگــذاری( نفــر دو
همــه در میتوانــد آیــا
ــود؟ ــیش ــازمانهااجرای س
ــا ــری،عموم ــنســبکرهب ای
درشــرکتهاییبــامدیریــت
محوریــت بــا و چابــــــــک
فنــاوری،عملیاتــیمیشــود

 سال هاســت کــه عقیــده ی متخصصــان
ــر ــک رهب ــه ی ــازمان، ب ــه س ــت ک ــن اس  ای
بــر بتوانــد  تــا  دارد  نیــاز   قدرتمنــد 
از و  کنــد  نظــارت  چالش هــا   تمــام 
ــروزه ــد. ام ــکات بربیای ــام مش ــس تم  پ
بــا کــه  آمدنــد  پدیــد   ســازمان هایی 
نفــر دو  هم زمــان  رهبــری   سیســتم 
می شــوند. اداره   )هم بنیــان گــــــذار( 
 در ایــن ســازمان ها بجــای یــک رهبــر
توانایی هــای بــا  رهبــر  دو   قدرتمنــد، 
می کننــد اداره  را  ســازمان  متفــاوت 

بهصــورت کــه ســازمانهایی
تــکرهبــریادارهمیشــوند،چــه
مشــکلاتیرابــهوجــودمیآورند؟
میافتــد؟ اتفاقــات ایــن چــرا

 منتقــدان بــه ایــن چینــش ســازمانی
یــک بیــش  از  وجــود   معتقدنــد 
 تصمیم گیرنــده در مهم تریــن بخــش
بــروز موجــب  می توانــد   ســازمان 
ابهــام، تداخــل،  ماننــد   مشــکاتی 
تأخیــر و  عدم قطعیــت   ناپیوســتگی، 
در شــود.  رهبــران  تصمیمــات   در 
می رســیم پرســش  ایــن  بــه   نهایــت 
 کــه تقســیم قــدرت چقــدر می توانــد
 در تصمیمــات ســازمانی مؤثــر باشــد
بــه بایــد  ســازمان ها  همــه  آیــا   و 
 ســمت چنــد رهبــری حرکــت کننــد؟

.

.
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ــد ــک کن ــازمان کم ــه س ــد ب ــر می توان ــان دو نف ــری هم زم  رهب
 تــا در دو قســمت جداگانــه و متفــاوت فعالیــت کنــد. یکــی از
 رهبــران می توانــد بــر تحــول فنــاوری تمرکــز کنــد و دیگــری
 بــر جنبه هــای ســنتی تر کســب وکار ماننــد بازاریابــی، مالــی
درون ســازمانی مســائل  بــه  آن هــا  از  یکــی  عملیاتــی.   و 
در می پــردازد.  برون ســازمانی  مســائل  بــه  دیگــری   و 
پــس از  می تواننــد  یکدیگــر  کنــار  در  رهبــر  دو   نهایــت 
رهبــری از  بربیاینــد  ســازمانی  ارتباطــات   پیچیدگی هــای 
به عنــوان می تــوان  )هم بنیان گــذاری(  نفــر  دو   هم زمــان 
بنابرایــن یادکــرد،  ســازمان  مدیریــت  در  نــو   مفهومــی 
 طبیعــی اســت کــه بــا پرســش های گوناگــون در ایــن زمینــه
تصمیــم هم بنیان گــذاران  از  یکــی  اگــر  شــویم.   مواجــه 
 بــه خــروج از ســازمان بگیــرد چــه اتفاقــی می افتــد؟ چــه
ــدا ــود ج ــری خ ــبک رهب ــد از س ــازمان می توان ــک س ــی ی  زمان
 شــده و بــه ســمت رهبــری هم بنیان گــذاری حرکــت کنــد؟
عنــوان در  هم بنیان گــذاری  از  کــه  ســازمان هایی  فقــط   آیــا 
 خــود اســتفاده می کننــد بــه ایــن ســبک اداره می شــوند؟

عوامل کلیدی موفقیت در سازمان هایی با رهبری
هم زمان دو نفر )هم بنیان گذاری 

افــراد تمامــی  هم بنیان گــذار  ســازمان  یــک  در  کــه  عنصــری   مهم تریــن 
بتواننــد بایــد  افــراد  اســت.  تیمــی  کار  هســتند  آن  رعایــت  بــه   ملــزم 
را مســئولیت ها  از  بخشــی  کننــد،  همــکاری  یکدیگــر  بــا   تاحدامــکان 
اگــر کننــد.  تفویــض  را  کار  از  بخشــی  بتواننــد  و  بســپارند  دیگــری   بــه 
خــودش را  مســئولیت ها  و  کارهــا  همــه  تــا  بگیــرد  تصمیــم   مدیــری 
شــد خواهــد  مواجــه  جــدی  مشــکل  بــا  ســازمان  دهــد،  انجــام 

 تفویضاختیار

.

:(



-2 مهارتهایتکمیلی

 در ســازمان هایی بــا رویکــرد ســنتی
 در هنــگام مواجهــه بــا دو مدیــر بــا
متفــاوت، و  متنــوع   مهارت هــای 
 فقط یکــی از آن ها انتخاب می شــد،
 امــا در رویکــرد رهبــری هم زمــان دو
زمانــی )هم بنیان گــذاری(   نفــر 
ضــروری تخصــص  دو  بــا   کــه 
می شــوید روبــرو  ســازمان   بــرای 
دو هــر  می توانیــد  به راحتــی 

-3 حدوداختیارات

اختیــارات حــدود  کــه  زمانــی   تــا 
روابــط در  رهبــران  از  یــک   هــر 
برون ســازمانی و   درون ســازمانی 
بســیار تعــارض  باشــد،   مشــخص 
خواهــد بــروز  ســازمان  در   کم تــری 
حیطــه از  خــارج  هیچ کــس   کــرد، 
 اختیــارات خــود عمــل نخواهــد کــرد
چالش هــای ظهــور  و  بــروز  بــا   و 
تقســیم به راحتــی   برون ســازمانی 
گرفــت خواهــد  صــورت  وظایــف 

-4 ایجادرویکردحلتعارض

ــد ــازمانی می توان ــر س ــارض در ه  تع
بــه اختاف نظرهــا  میــان   در 
 وجــود بیایــد، زمانــی کــه دو رهبــر
حــل بــرای  متفــاوت  تصمیــم   دو 
وظیفــه می گیرنــد،  مشــکل   یــک 
دربــاره مؤثــر  گفتگــوی  آن هــا 

داشــته ســازمانتان  در  را   نفــر 
ــدر ــه هرچق ــد ک ــه کنی ــید. توج  باش
 تخصــص ایــن دو مدیــر اجرایــی
یکدیگــر بــا  بیشــتری   تفــاوت 
بــا بهتــر  آن هــا  باشــد،   داشــته 
می کننــد. همــکاری   یکدیگــر 
تخصص هــا ایــن   درصورتی کــه 
باشــند، یکــــــــدیگر   مشــابه 
می یابنــد افزایــش  تداخــــــل ها 

بــه رســیدن  تــا   تصمیماتشــان، 
مشــترک تصمیــم  یــک  و   توافــق 
بــه رســیدن  مســیر  در   اســت. 
از بایــد  رهبــران  نهایــی،   تصمیــم 
در شــخصی  نظــر   دخالــت دادن 
کننــد خــودداری  تصمیم  گیری هــا 

.

.
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-5 حفظظاهر

-6 مسئولیتمشترک

 در ســازمانی کــه بــا چنــد رهبــر
هرکــدام می شــود،   مدیریــت 
تنهــا می بایســت  رهبــران   از 
ســازمان کلــی  عملکــرد   بــه 
یــا پــاداش  نــه  کننــد   توجــه 
یکدیگــر مـالـــی  قراردادهــای 

-7 حمایتهیئتمدیره

رهبــــــران بــا  بایــد   هیئت مدیــره 
ــد. ــورد کن ــان برخ ــکلی یکس ــه ش  ب
ــه ــد ک ــاس کنن ــد احس ــران نبای  رهب
 بــا یکــی از                بــا شــیوه متفاوتــی
حمایــت یــا  می شــود  برخــورد 

در درون ســازمانی   اختاف نظــر 
بیــرون بــه  نبایــد  رهبــران   بیــن 
صــورت در  چراکــه  کنــد،  پیــدا   راه 
احســاس اتفاقــی  چنیــن   بــروز 
کارکنــان میــان  در   عدم قطعیــت 
خواهــد بیشــتر  و  بیشــتر  روز   هــر 
بــه نســبت  آن هــا  اعتمــاد  و  شــد 

ــت. ــد رف ــن خواه ــان از بی  سازمانش
کارکنــان بــه  اختافــات  ایــن   اگــر 
 منتقــل شــود؛ امــا راه حل مشــخصی
 بــرای آن ارائــه نشــود، ســازمان بــا
 خطــر جــدی در روابــط کارمنــدان
خــود و رهبــران مواجــه خواهــد شــد

ایــن می شــود.  او  از   بیشــتری 
در می بایســت  رفتــاری   عدالــت 
هیئت مدیــره برخوردهــای   تمــام 
شــود رعایــت  رهبـــــــــــران  بــا 

.

.

. آن ها
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-9 استراتژیخروج

چالش هــای بــا  مدیــران  روز   هــر 
ایــن در  می شــوند  روبــرو   تــازه ای 
نفــر دو  هم زمــان  رهبــری   شــرایط 
موانــع می توانــد   )هم بنیان گــذاری( 
 را ســریع تر از مســیر ســازمان بــردارد
 و تخصص هــای متفــاوت رهبــران در
ــات ــل تعارض ــه ح ــازمانی ب ــالا س  رده ب
فرامــوش نبایــد  امــا  شــود.   منجــر 
هم زمــان رهبــری  سیســتم  کــه   کــرد 
ســازمان ها همــه  بــرای  نفــر   دو 
 مناســب نخواهــد بــود و ممکــن اســت
حتــی بــه ضــرر ســازمان تمــام شــود

-8 ارزشهایمشترک

می توانــد متفــاوت   اهــداف 
و کــرده  دور  یکدیگــر  از  را   رهبــران 
جــدی بحرانــی  دچــار  را   ســازمان 
بتواننــد بایــد  رهبــر  دو   کنــد. 
مشترکشــان ارزش هــای  ســر   بــر 
بتواننــد تــا  برســند  توافــق   بــه 
کننــد خلــق  مشــترک  اهــداف 

را ســازمانتان  بتوانیــد  اینکــه   بــرای 
دهیــد قــرار  پایــدار  رشــد  مســیر   در 
و روشــن  اســتراتژی  یــک   نیازمنــد 
هــر هســتید.  خــروج  جهــت   واضــح 
 کــدام از رهبــران حــق دارنــد تــا پــس از
 طی کــردن بخشــی از مســیر از ســازمان
ــبت ــودگی نس ــوند، گش ــدا ش ــما ج  ش
 بــه تــرک ســازمان موجــب می شــود
تصمیم گیــری بــه  محــض  افــراد   تــا 
بــا را  آن   ســازمان  از  خــروج   دربـــاره 
مطابــق و  بگذارنــد  میــان  در   شــما 
شــده تعییــن  پیــش  از  طــرح   یــک 
شــوند خــارج  ســازمان  از  بتواننــد 

.

.
.



 چگونـــــه یکـ
 عضو هیئــــتـ
 مدیره خـــوبـ

 باشیـــــــــــم؟
به خاطر بسپارید که شما مدیرعامل نیستید !

تعداد کلمــــــــــات: 4815 واژه
دقیقــه  40 تــا   30 نیـــــــــــاز:  مــورد  زمــان 
ه یــر تمرکــز موضوعــی:  مدیرعاملــی/ هیئت مد

میــــــــــزان سختـــــــــی: 4 از5
    عضو هیئت مدیره یا مدیرعامل هستید:با دقت بیشتری بخوانید اگر
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هســتند. باتجربــه ای  رهبــران  هیئت  مدیــره   اعضــای   اکثــر 
 نیمــی از اعضــای  لیســت 500 شــرکت برتــر اس اندپــی در
ــر ــان پیش ت ــتند و اکثرش ــی هس ــد کمپان ــران ارش ــت مدی  قام
 مدیرعامــل بوده انــد. بــرای هیئــت مدیــره ای کــه توســط
 مدیرعامــل هدایــت می شــود، ســخت اســت کــه عملکــرد
 مدیــران عامــل را بررســی کننــد،  دقیقــاً بــه همیــن دلیــل
ــل ــه ی 90 و اوای ــرکت ها در ده ــوایی ش ــس از رس ــه پ ــت ک  اس
 دهــه ی 2000، کمپانی هــای بیشــتری اقــدام بــه جداســازی
 مســئولیت ها کردنــد. امــا ایــن بخش بنــدی می تواند مشــکل
خــودش هیئت مدیــره،  عضــو  وقتــی  کنــد  ایجــاد   دیگــری 
 مدیرعامــل نیســت، امکانــش زیــاد اســت کــه شــروع بــه تغییــر
ــد و ــن بزن ــاف را دام ــد، اخت ــد کن ــران  ارش ــی مدی  و جایگزین
ســردرگمی را در میــان مدیــران ارشــد شــرکت بــه وجــود بیاورد
عضــو مســئولیت  بــرای  خوبــی  رویه هــای  آیــا   بنابرایــن 
تفاوتــی چــه  رویه هــا  ایــن  و  دارنــد  وجــود   هیئت مدیــره 
اجرایــی مقامــات  و  مدیرعامل هــا  ســنتی  رویکردهــای   بــا 
مرکــز ســوال ها،  ایــن  بــه  پاســخ  کشــف  بــرای   دارنــد؟ 
را تحقیقاتــی  پــروژه ی  یــک  اینســید  شــرکت   مدیریــت 
200 میــان  پرسشــنامه ای  توزیــع  شــامل  کــه  کــرد   اجــرا 
 عضــو هیئت مدیــره ی 31 کشــور و 80 مصاحبــه بــا اعضــا،
برخــی از  صرف نظــر  می شــد.  مدیرعامل هــا  و   ســهام داران 
تــا و  مالکیــت  ســاختار  در  )عمدتــاً  ســاختاری   تفاوت هــای 
 حــد پایین تــر در فرهنــگ ملــی(، توانســتیم میــزان قابــل
ویژگی هــای دربــاره ی  را  هم راســتا  نظــرات  از   توجهــی 
بیاوریــم دســت  بــه  خــوب  هیئت  مدیــره ی  عضــو  .یــک 
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ــره ــای هیئت مدی ــد اعض ــش از 85 درص  بی
دوره یــک  در  کرده ایــم،  مطالعــه   کــه 
ایجــاد بــا  آن هــا  بوده انــد.   مدیرعامــل 
جســورانه، حــرکات  انجــام   چشــم انداز، 
دســتور، ارائـــــــــــه ی  افــــــــراد،   تعییــن 
 تفویــض مســئولیت و الگــو بــودن رشــد
رویکــرد بــا  چــه  مدیــران  ایــن   کرده انــد. 
عمل گــرا، رویکــرد  بــا  چــه  و   نتیجه گــرا 
بوده انــد صحنــه   ســتاره های   پیش تــر 
ــاً ــره، تقریب ــت در هیئت مدی ــا عضوی ــا ب  ام
همــان از  نمـــــــی توانند  آن هــا   تمامــی 
پیش تــر کــه  خصایصــی  و     شایســتگی ها 
مدیرعاملــی بــه  بــود  شــده   باعــــث 
بگیرنــد بهــره  شــوند،  تبدیــل  خــوب 

اصل  1: راهنمای بغل دستی باشید

 در ابتــدا همــواره ســعی می کــردم خــودم
ــردم ــن بگ ــکار ممک ــن راه ــال بهتری ــه دنب  ب
ارائــه هیئت مدیــره  بــه  را  ایده هایــم   و 
را گروهــی  مباحثــات  اینکــه  نــه   کنــم، 
متوجــه بعدهــا  نمایــم.   ســازمان دهی 
ــوع ــن موض ــران از ای ــی مدی ــه برخ ــدم ک  ش
ــفه ی ــای مکاش ــدند و فرصت ه ــت ش  ناراح
امــا می شــوند.  محــدود   دســته جمعی 
 تنهــا پــس از برگــزاری یــک کارگاه بــا اعضــای
موضــوع ایــن  هیئت مدیــره   باتجربــه ی 
از آن هــم  را متوجــه شــدم. و حتــی پــس 
را خــودم  ســبک  کــه  بــود  ســخت   خیلــی 
 عــوض کنــم. در همــکاری بــا یــک مربــی،
 توانســتم نقــش خــودم را از انجام دهنــده
از امــروز  دهــم.  تغییــر  یاری رســان   بــه 
یــک روی  هیئت مدیــره  اجمــاع   نحــوه ی 
آن هــم می بــرم،  لــذت  خــوب   تصمیــم 
بــدون اینکــه یــک واژه از دهانــم خارج شــود
مــوفــــق ترین بیلــارتــــز،   همــچـــون 
مطالعــه ی در  هیئت مدیــره   اعضــای 
پاســخ میــان  در  کــه  گرفته انــد  یــاد   مــا 
کــه نکننــد  سعـــی  و  نپرنــد   دیگــران 
بگیرنــد را  نهایــی  تصمیمــات  خودشــان 

اعضـــای می دهــد  نشــان   تحقیقــات 
ســه شــرایط  ایــن  در  مدیــره   هیئــت 
می دهنــد نشــان  خودشــان  از  را  ویژگــی 

.

:

کــه  اســت  معمــول  داســتان  یــک    ایــن 
نیــز بلژیــک  از  بیارتــز  دایــان   دربــاره  
ــه ــه اگرچ ــد ک ــه کنی ــد. )توج ــدق می کن  ص
ــی ــه واقع ــن مقال ــتان های ای ــی داس  تمام
ــات ــی از جزئی ــامی و برخ ــا اس ــتند، ام  هس
ــرده ــدا ک ــر پی ــی تغیی ــخصیت های اصل  ش
بیارتــز بمانــد    مخفــی  هویتشــان   تــا 
اینکــه از  »پــس  می گویــد  بــاره  ایــن   در 
دشــوارترین شــدم،  هیئت مدیــره   عضــو 
کنشــگری کــه  بــود  ایــن  مــن  بــرای   کار 
ــرم ــاد بب ــل را از ی ــوان مدیرعام ــود به عن خ

)

.
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خویشتن داری:

 اگــر می خواهیــد در مرکــز صحنــه حضــور داشــته باشــید، دنبــال
عالــی هیئت مدیــره ی  اعضــای  بگردیــد.  دیگــری   شــغل 

 شــرایطی را می ســازند تــا دیگــران بتوانند بدرخشــند«. وقتی
 از افــراد خواســتیم کــه رفتارهــای مفیــد و موثــر اعضــای

همچــون پاســخ هایی  دهنــد،  شــرح  را   هیئت مدیــره 
 »خویشــتن دار«، »غیرمســتبد« و »بازکننــده ی فضــا

کمتــر موثــر  اعضــای  شــنیدیم.  را  دیگــران«   بــرای 
 حــرف می زننــد مداخله هــای آن هــا بیــش از اینکــه

 روی محتــوا متمرکــز باشــد، بــه پروســه ها و افــراد
دارنــد. را  مشــوق  نقــش  و  شــده   معطــوف 

»مــن« از  دارد:  قانــون  دو  بیارتــز   مثــاً 
هیچ یــک طــول  در  و  نکنیــد   اســتفاده 

هیــچ گاه هیئت مدیــره،  جلســات   از 
صحبــت زمــان  درصــد   10 از   بیــش 

ندهیــد اختصــاص  خــود  بــه  را 
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 اعضــای خــوب هیئت مدیــره بــه کارشــان 
بــا اشــتیاق  آن  امــا  هســتند،   مشــتاق 
ــل ــراد تعدی ــکاس اف ــث و انع ــت مک  قابلی
همه چیــز اینکــه  به جــای   می شــود. 
ســریع تر کارهــا  تــا  کننــد  شــلوغ   را 
 انجــام شــوند، روی انجــام صحیــح امــور
درون گرایــی آن هــا  می کننــد.   تمرکــز 
می کننــد. تشــویق  را  خوداندیشــی   و 
بیارتــز جلســه،  یــک  انتهــای  در   مثــاً 
برداشــت کــه  می خواهــد  مدیــر  هــر   از 
فــردای بگــذارد.  اشــتراک  بــه  را   خــود 
تــا دارد  مدیرعامــل  بــا  نشســتی  روز   آن 
روز و  کننــد  صحبــت  جلســه   دربــاره ی 
ــی رود ــته هایش م ــراغ نوش ــس از آن، س  پ
می اندیشــد موردشــان  در  مجــدداً  و 

صبوری:

.
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هیئت مدیره هــای اعضــای  اکثــر   اگرچــه 
بــا پاره وقــت  قــرارداد  مطالعــه   مــورد 
کامــاً امــا  داشــتند،   کمپانی هایشــان 
صرف نظــر و  بودنــد  متعهــد  آن   بــه 
کار بــرای  را  لازم  زمــان  توافقاتشــان،   از 
هیئــت اعضــای  از   یکــی   می گذاشــتند. 
 مدیــره  دو کمپانــی عمومــی، دفتــر کوچکــی
 را در هــر یــک از دو کمپانــی داشــت و اولیــن
ــن ــی و دومی ــاه را در اول ــر م ــنبه ی ه  چهارش
 چهارشــنبه را در دفتــر  دومــی می گذرانــد.
مشــخص روتیــن  یــک  از  روز،  دو  هــر   در 
بــا یــک جلســه ی رودررو   پیــروی می کــرد؛ 
 مدیرعامــل، ســپس جلســه ای بــا حضــور
 توأمــان مدیرعامــل و مدیــر ارشــد مالــی، در
 ادامــه جلســاتی بــا مشــاوران ارشــد حقوقــی
 و دبیــر شــرکت و در نهایــت جلســاتی بــا
 یــک یــا دو عضــو هیئت مدیــره کــه جــزء
 مدیــران نبودنــد. او ســه ســاعت در روز را
ــی ــت. تمام ــژه می گذاش ــات وی ــرای جلس  ب
می کردنــد کار  آن هــا  بــا  او  کــه   مدیرانــی 
ســاعته  24 تلفنــش  کــه   می  دانســتند، 
 روشــن اســت و اگــر در ســاعات غــروب یــا
داشــتند، کار  او  بــا  هــم  چهارشــنبه ها   در 
 بــرای زنــگ زدن درنــگ نمی کردنــد. او بــه

دسترس پذیری:

 مــا گفــت »همــواره از آن هــا بــرای چنیــن
زیــرا می کنــم،  تشــکر   تماس هایــی 
در و  می دهــم  اهمیــت  کــه  بداننــد   بایــد 
ــای ــی از اعض ــداد اندک ــتم تع ــترس هس  دس
مــا مطالعــه ی  در  هیئت مدیــره   موفــق 
اکثــراً و  می پندارنــد  مهــم  را  مــورد    ایــن 
یــک نقــش  شــاید  کــه  می کردنــد   حــس 
زیــرا متخصصیــن ایفــا می کننــد،  را   مانــع 
تــصمــیم گیــــری های ســـراغ   غــالـبــــاً 
 دسته جمــعی                                       و می خواهند راهکار
 بیابنــد. بســیاری از مدیــران و ســهام داران
ــز ــز نی ــد. بیارت ــد کردن ــدگاه را تایی ــن دی  ای
 بــا آن موافــق اســت. او دربــاره ی دومیــن
یــک در  کــه  خــود  هیئت مدیــره ی   کرســی 
ــینش ــه ی پیش ــا تجرب ــط ب ــت غیرمرتب  صنع
ــود، ــر ب ــن راحت ت ــرای م ــد: »ب ــود، می گوی  ب
نداشــتم عمیقــی  تخصــص  هیــچ   چــون 
و کنــم  تمرکــز  پروســه  روی  می توانســتم   و 
 از تجربیــات ســایر مدیــران بهــره بگیــرم«.
اتخــاذ باشــیم،  داشــته  بــالا  از  نــگاه   اگــر 
ارتبــاط ایجــاد  و  واقع گرایانــه   فرضیــات 
از قابلیت هایــی  میــان آن هــا و راهکارهــا، 
.بودنــد کــه او بــرای کار ضــروری می دانســت
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ــک ــین ی ــل پیش ــزالان، مدیرعام ــد فیت  دیوی
 خرده فروشــی زنجیــره ای بین المللــی کــه
تــاش به ســختی  می آمــد،  انگلســتان   از 
 کــرد تــا رویکــرد تیم ســازی خــود را بــر اولیــن
 هیئت مدیــره ای کــه در آن عضــو می شــد
 اعمــال کنــد. او دو جلســه ی خارج از ســایت
ــداف ــاره ی اه ــا درب ــرد ت ــازمان دهی ک  را س
انتظــارات و  تیمــی  قوانیــن   مشــترک، 
تمامــی کننــد.  صحبــت  اعضــا   متقابــل 
از خــارج  جلســه ی  اولیــن  بــرای  مدیــر   10 
 ســایت حاضــر شــدند )اگرچــه دو نفــر در
 میانــه ی راه عذرخواهــی کــرده و رفتنــد(، اما
 در دومیــن جلســه تنهــا شــش نفــر آمدنــد.
 کمــاکان فیتــزالان بــه تاشــش ادامــه داد
ــد. 18 ــک کن ــر نزدی ــه یکدیگ ــران را ب ــا مدی  ت
 مــاه بعــد، ارزیابــی هیئت مدیــره بــه نتایــج
 غافلگیرکننــده ای دســت پیدا کــرد: مدیران
نداشــتند دوســت  را  دیویــد  تاش هــای 

اصل 2: کار تیمی را تمرین کنید  نه تیم سازی را

منعکــس را  بازخوردشــان  اینکــه  از   پــس 
 کردنــد، فیتــزالان متوجــه شــد کــه مدیــران،
 یــک گــروه ســنتی نیســتند. آن هــا زمــان
بــا یکدیگــر می گذراننــد )چهــار را   اندکــی 
 الــی شــش جلســه ی هیئت مدیــره در ســال
و کمیتــه  جلســه ی  تعــدادی   به عــاوه ی 
 تمــاس تلفنــی( و هــر عضــو معمــولًا بیــش
اکثــر آن هــا شــغلی  از یــک منصــب دارد. 
در همــکاری  دارنــد.  تمام وقــت  و   دشــوار 
 ایــن چارچــوب، همــان چیــزی اســت کــه
 ایمــی ادموندســون ، اســتاد دانشــکده ی
تیمــی« »کار  را  آن  هــاروارد،   کســب وکار 
در متخصصیــن  جمــع آوری   می خوانــد: 
مســائلی بتواننــد  تــا  موقــت  گــروه   یــک 
 کــه بــرای اولیــن بــار و شــاید همــان یــک
ــد. ــل کنن ــوند را ح ــه می ش ــا آن مواج ــار ب  ب
تعریــف از  بایــد  رهبــران  منظــور،   بدیــن 
 هنجارهــای تیمــی و ایجــاد اعتمــاد فاصلــه
و ســازمان دهی  ارزیابــی،  روی  و   بگیرنــد 
ترتیــب دادن ســریع همــکاری تمرکــز کننــد

.
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ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ

 هم اکنــون رویکــرد فیتــزالان شــامل تعامــل
جلســات از  پیــش  مدیــران  بــا   جداگانــه 
بــا پیشــاپیش  مشــاوره ی  و   هیئت مدیــره 
دســتور آیتم هــای  تعییــن  به منظــور   آن هــا 
 کار می شــود. پــس از جلســه، او کارش را بــا
ــاس ــزارش و تم ــت، گ ــه، یادداش  صورت جلس
 تلفنــی پــی می گیــرد. او می گویــد هــر مــاه
ــرم ــاس می گی ــران تم ــی مدی ــا تمام ــار ب ــک ب  ی
 تــا ببینــم کــه چــه می کننــد، چــه خبرهــای
 جدیــدی دارنــد، در مورد دســتور کار جلســه ی
ــم و در کل ــت کنی ــره صحب ــدی هیئت مدی  بع
ــی ــش مهم ــا بخ ــه آن ه ــاورم ک ــان بی ــه یادش  ب
ــات ــول جلس ــتند. در ط ــره هس  از هیئت مدی
بــه می کــرد  ســعی  فیتــزالان   هیئت مدیــره، 
 همــه ی مدیــران بــرای ارائــه نظراتشــان، زمــان
 بدهــد. هیــچ مدیــری نمی توانــد بیــش از یــک
ــه ــر اینک ــرد، مگ ــت بگی ــه دس ــه را ب ــار صحن  ب
ــند ــه باش ــان را گفت ــران دیدگاهش ــایر مدی  س
 و مدیــران می تواننــد پرســش هایی را بــرای
ــا ــه صرف ــه اینک ــد، ن ــرح کنن ــازی مط  شفاف س
 بخواهنــد عقیــده خــود را تحمیــل نماینــد.
 فیتــزالان بــا دقــت زبــان بــدن را زیــر نظــر
 می گیــرد تــا نشــانه های خســتگی، کافگــی
بتوانــد و  شــود  متوجــه  را  نارضایتــی   یــا 
ــد. ــی کن ــل آن چاره اندیش ــرای ح ــرعت ب  به س
ــث ــذارد بح ــق، او می گ ــدم تواف ــورت ع  در ص
 ادامــه پیــدا کنــد تــا اینکــه بــه اجمــاع برســند.
 او معمــولًا بــا رأی گیــری بــرای حــل اختــاف
 مخالــف اســت، زیــرا حــس می کنــد چنیــن
رویکــردی بــه روح همــکاری آســیب می زنــد

می رســد، فــرا  تصمیم گیــری  زمــان   وقتــی 
ویــژه، راهکارهــای  حصــول  روی   فیتــزالان 
 عملــی و کامــاً سازماندهی شــده تمرکــز کــرده
را آن  مدیــران  تمامــی  تــا  می کنــد  بررســی   و 
 متوجــه شــده باشــند و از آن پشــتیبانی کننــد.
عضــوی »به عنــوان  مــی آورد:  خاطــر  بــه   او 
 تــازه وارد در هیئت مدیــره، میــزان مشــارکت
ــت های ــان و برداش ــث یکس ــک بح ــراد در ی  اف
مختلفی که                                      از یک تصمیـم یکسان
در   . دســت کم            را  باشنــــد   داشــته 
گفتگوهــای بعدهــا  اوقــات  گاهــی   نتیجــه، 
می کردیــم تجربــه  را  .ناخوشــــــــــایندی 

.
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در کــه  هلنــد  از  فان درمــارو   مانفــرد 
داشــته حضــور  کمپانــی   11  هیئت مدیــره ی 
را سازماندهی شــده ای  پروســه ی   اســت، 
کارش او  دارد.  مدیــران  همراه ســازی   بــرای 
آغــاز مدیــری  بــا  رودررو  مکالمــه ی  بــا   را 
و شــده  منصــوب  به تازگــی  کــه   می کنــد 
کمپانــی، معرفــی  بــه  نه تنهــا  آن،  حیــن   در 
 اســتراتژی، مدیــران کلیــدی و هیئت مدیــره ی
مهم تــر همــه  از  بلکــه   می پــردازد،   آن 
در می کنــد.  شفاف ســازی  را   انتظــارات 
و فیزیکــی  حضــور  انتظــارات،  ایــن   میــان 
 اجبــاری در تمامــی جلســات هیئــت مدیــره
هســتی«(؛ اخــراج  نیایــی،  جلســه   »دو 
 آمادگــی کامــل »فکــر نکــن کــه بــا شــنیدن
را مشــکات  می توانــی  مدیــران   ارائه هــای 
 متوجــه شــوی؛ مــا چنیــن رســمی نداریــم«؛
و صنعتــی؛  دانــش  و  کمپانــی   توســعه ی 
 تعهــد زمانــی )»اگــر نمی توانــی 15 روز کاری
اختصــاص هیئت مدیــره  بــه  را  ســال   در 
ــر ــم بهت ــی کنی ــن الان خداحافظ ــی، همی  ده
ــا ــر نوپ ــن مدی ــپس ای ــد. س ــرار دارن ــت« ق  اس
همتایانــش بــا  را  جلســات  از   مجموعــه ای 
خواهــد ارشــد  مدیــران  و  هیئت مدیــره   در 
کــرد خواهــد  بازدیــد  کمپانــی  از  و  داشــت 

تــاش به ســختی  فان درمــارو   همچنیــن 
ــات ــی در مباحث ــه خیل ــی ک ــا مدیران ــد ت  می کن
وادارد. تحــرک  بــه  را  نمی کننــد   شــرکت 
 برخــاف معمــول او آن هــا را بــه ســردی در
ــد، ــرار نمی ده ــاب ق ــورد خط ــه م ــاق جلس  ات
را جویــا از جلســات نظرشــان   بلکــه پیــش 
 می شــود؛  بدیــن ترتیــب غالبــاً یــک همــکاری
از همچنیــن  او  می گیــرد.  شــکل   مســتقیم 
می گیــرد بهــره  ســه مرحله ای  رویکــرد   یــک 
 تــا جلــوی پرحرفــی و زیاده گویــی مدیــران
 را بگیــرد: مرحلــه ی اول، گفت وگــوی رودررو
ــوی ــه ی دوم، گفت وگ ــه؛ مرحل ــاق جلس  در ات
ــه ی ــن؛ و مرحل ــورت آفای ــک به ص ــه ت ــک ب  ت
 ســوم، گفت وگــوی رودرروی دیگــری کــه در آن
 پیشــنهاد کمــک حرفــه ای بــا هزینــه ی کمپانی
این هــا از  هیچ کــدام  اگــر  می شــود.   داده 
می خواهــد مدیــر  آن  از  ندادنــد،   جــواب 
و نکنــد  شــرکت  جلســات  در  دیگــر   کــه 
بــرود کنــار  مجــدد  انتخابــات  برگــزاری  .تــا 

.
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 اعضــای باتجربــه ی هیئت مدیــره غالبــاً فکــر می کننــد شغلشــان بــه مدیریــت
 دینامیک هــای هیئت مدیــره مربــوط می شــود. امــا مدیــران باتجربــه تشــخیص
ــل ــهم قاب ــتند. س ــه هس ــی از قضی ــش کوچک ــا بخ ــات تنه ــن جلس ــه ای ــد ک  می دهن
 توجهــی از کارهــای هیئت مدیــره شــامل تعییــن دســتور کار و ســرهم بندی یــک
 بســته ی خاصــه اســت. مثــاً فان درمــارو آماده ســازی دســتور کار جلســات را از یــک
ــرکت را ــر ش ــران و دبی ــایر مدی ــل، س ــرات مدیرعام ــد و نظ ــاز می کن ــر آغ ــال پیش ت  س
ــوا ــتراتژیک، دارای محت ــد اس ــا بای ــتور کار، آیتم ه ــن دس ــاخت ای ــد. در راه س  می پرس
ــت ــد آن را مدیری ــره بتوان ــه هیئت مدی ــزی ک ــند  و چی ــری باش ــاده ی تصمیم گی  و آم
 کنــد. هــر دســتور کار دارای محدودیــت شــش آیتــم اســت و او همــواره مقــداری
 ســکون را لحــاظ می کنــد تــا در صــورت نیــاز، زمــان کافــی بــرای توســعه ی یــک
ــه ــش از اینک ــد. پی ــته باش ــود داش ــره وج ــم غیرمنتظ ــک آیت ــل ی ــا حل وفص ــث ی  بح
 یــک دســتور کار تاییــد شــود، او پیش نویســی را میــان جناح هــای درگیــر توزیــع
ــاره ــرد. او اش ــام می گی ــی انج ــته  ی توجیه ــر روی بس ــاش ب ــزان از ت ــن می  می کندهمی
ــر ــراد بهت ــند، اف ــده باش ــه ش ــری تهی ــق و بص ــکلی دقی ــه ش ــاد ب ــی مف ــد »وقت  می کن
ــد؛ ــه ای دارن ــیِ یک صفح ــه ی مدیریت ــک خاص ــا ی ــی ارائه ه ــوند«. تمام ــاده می ش  آم
 هــر طــرح ســرمایه گذاری حداقــل شــامل ســه آلترناتیــو اســت؛ و ارائه هــای مدیریتــی
 نمی تواننــد از 15 اســاید فراتــر برونــد. فان درمــارو فرمــت مفــاد را تعریــف می کنــد،
 پــک نهایــی را پیــش از انتشــار مــورد بررســی قــرار می دهــد و تمهیــدی می چینــد
 کــه حداقــل 5 روز پیــش از جلســه بــه دســت مدیــران برســدپیگیری نیــز بــه همیــن
ــرای ــات را ب ــق کل جلس ــه ی دقی ــرعت خاص ــارو به س ــت. فان درم ــم اس ــدازه مه  ان
 تمامــی اعضــای درگیــر در هیئت مدیــره و در صــورت تناســب بــرای مدیــران اصلــی
ــاوت را ــرات متف ــتند و                        و نظ ــرا هس ــا عمل گ ــن خاصه ه ــد. ای ــاده می کن  آم
 در کنــار نتایــج و راهکارهــا پوشــش                             تــا مدیــران نتواننــد مواضــع کلیــدی
 را فرامــوش کننــد، نادیــده بگیرنــد یــا ســطحی بپندارنــد. دبیــر هیئت مدیــره رونــد
بــه شــکلی مرتــب فان درمــارو را رهگیــری می کنــد و   اجــرای تصمیمــات هیئــت 
بــه تصمیــم  یــک  اجــرای  اگــر  می کنــد.  توجیــه  پیشــروی  میــزان  دربــاره ی   را 
تأخیــر بیفتــد، هیئت مدیــره نــزد مدیرعامــل مــی رود تــا از او توضیــح بخواهــد

اصل 3: مسئولیت آماده سازی را بپذیرید

.
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از یکــی  کمیته هــا،  در  کار  کــه  موافق انــد  هیئت مدیــره  باتجربــه ی   اعضــای 
 نــکات کلیــدیِ موفقیــت هیئــت مدیــره  اســت. همان طــور کــه فان درمــارو
ــام ــه انج ــات کمیت ــن جلس ــا را در حی ــه چهارم کاره ــا س ــد »م ــح می ده  توضی
 می دهیــم. کمیته هــا کوچــک هســتند، اعضایشــان تخصص هــای مرتبــط
 دارنــد و مباحثــات همــواره منتخــب می باشــند. طبــق تعریــف، جلســات
 هیئت مدیــره رســمی تر هســتند. بنابرایــن تــاش می کنــم مباحــث عمیــق را در
 ســطح کمیته هــا شــکل بدهــم  مجبورشــان کنــم کل کارهــای تحلیلــی را انجــام
 دهنــد و راهکارهــا را بــرای کل هیئــت آمــاده کننــد« فان درمــارو به عنــوان عضــو
ــه ــدد و چ ــا بپیون ــه کمیته ه ــی ب ــه کس ــه چ ــرد ک ــم می گی ــره، تصمی  هیئت مدی
ــا ــر کار کمیته ه ــه ب ــای ماهیان ــی تماس ه ــد. او ط ــره باش ــی در هیئت مدی  کس
 نظــارت می کنــد، نســخه ی روز برنامه هــا، مشــکات آشــکار و ایده هایشــان
ــور ــور حض ــه منظ ــان ب ــب اطمین ــرای کس ــود، ب ــه می ش ــده را متوج ــرای آین  ب
)به صــورت می کنــد  برنامه ریــزی  افــراد  بــرای  کمیتــه  جلســات  در   منظــم 
 پیشــاپیش( تــا طــی یــک دوره ی دو روزه بــا جلســات کامــل هیئت مدیــره
 همــراه شــوند، معمــولًا جلســات کمیتــه را در بعدازظهــر روز اول برگــزار می کند،
 در ادامــه برنامــه ی شــام اســت و جلســه ی کل هیئت مدیــره فــردا صبــح شــکل
ــود، ــزار ش ــره برگ ــه ی غیرمنتظ ــک جلس ــد ی ــاز باش ــی نی ــرد. وقت  می گی
 او به جــای حضــور شــخصی از ویدئوکنفرانــس اســتفاده
امــکان تــا  کرــــــد   خواهــد 
ــران ــرای مدیــــــــ ــور ب  حض
شــود فراهــم  بیشتــــری 

اصل 4: تعهدها را جدی بگیرید

.
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 اگرچــه بســیاری از اعضــای جدیــد هیئت مدیــره تمایــل دارنــد بهــره ی کامــل را از تجربــه و
 دانــش خــود ببرنــد، امــا واقعیــت تلــخ ایــن اســت کــه وقتــی فــرد در بالادســت میــز می نشــیند
ــیب ــی آس ــره وری جمع ــوص دارد، به ــئله ی به خص ــک مس ــاره ی ی ــدی درب ــدگاه قدرتمن  و دی
 می بینــد ایــن درســی اســت کــه دان مک گیــل آموخــت، همــکار یــک شــرکت مشــاوره کــه ابتــدا
 12 ســال پیــش عضــو هیئت مدیــره شــد. او می گویــد: »قبــاً بــا تفکــر دربــاره ی ایده هــا،
 نمونه هــا و مدل هایــی کــه می تواننــد توجهشــان را جلــب کننــد و در نهایــت بــه حــل مســئله
ــن ــدم، در همی ــر ش ــی مدی ــدم. وقت ــاده می ش ــتریان آم ــا مش ــات ب ــرای جلس ــانند، ب ــاری برس  ی
ــعی ــردم، س ــه می ک ــره را مطالع ــاد هیئت مدی ــه مف ــه دادم. درحالی ک ــود ادام ــه کار خ ــیر ب  مس
 داشــتم بهتریــن تصمیــم را بــرای آن هــا بگیــرم. ابتــدا به عنــوان عضــو هیئت مدیــره نیــز همیــن
ــا ــا ب ــی اعض ــتم و برخ ــت نداش ــره رضای ــات هیئت مدی ــاً از تصمیم ــا غالب ــه دادم، ام  راه را ادام
 پیشــنهاد های مــن دربــاره ی تعــداد زیــادی از ایده هــا راضــی نبودنــد. حتــی شــنیدم کــه برخــی
از آن هــا زیــر لــب می گوینــد مشــاور همیــن اســت دیگــر، نمی توانــد از مشــاوره دســت بــردارد

اصل 5: منصف بمانید

 بــرای اینکه دیــدگاه متفاوتــی را بشــنود، از خواهرش
 کــه اســتاد دانشــگاه اســت پرســید کــه چگونــه بــرای
ــرش ــه خواه ــود. از اینک ــاده می ش ــش آم  کاس های
بــا ارتباطاتــش  و  برنامه ریــزی  دقتــی  چــه   بــا 
 دانشــجویان را مدیریــت می کــرد، متحیــر شــده بــود.
 او می گویــد »ایــن مکالمــه بــه مــن کمک کــرد تمرکزم
 را از جســتجو بــرای راهــکار بــه ســمت برنامه ریــزی
 پروســه منتقــل کنــم«. امــروز او میــزان زمانــی کــه
و دهــد  تخصیــص  مدیرعامــل  گــزارش  بــه   بایــد 
 میــزان وقتــی کــه بایــد بــرای مکالمــات متعاقــب
ترســیم را  آن هــا  ســازمان دهی  نحــوه ی  و   بگــذارد 
 می کنــد  در ایــن حــد کــه چــه کســی بایــد اول صحنــه
ــد ــت کن ــر صحب ــی آخ ــه کس ــرد و چ ــت بگی را در دس

.
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بــزرگ بانــک  یــک  مدیرعامــل  وقتــی 
 الکــس تایســون  بــه هیئــت مدیــره اش  
 پیشــنهاد داد کــه از مســئولیتش اســتعفا
بازنشســته  عضــو  جانشـــین  و   دهــد 
عقلــش بــه  همــه  شــود،   هیئت مدیــره 
ارشــد مدیــر  به عنــوان  کردنــد.   شــک 
انســتیتو پیــش  ســال   18 او   عملیــات، 
و بــود  داده  نجــات  ورشکســتگی  از   را 
 تصــدی نقــش مدیرعامــل توســط او نیــز
ــت. ــراه داش ــه هم ــی را ب ــای پیاپ  موفقیت ه
 پــس از اندکــی بحــث، مدیــران نیــز گزینــه ی
ــد ــد را تایی ــل جدی ــرای مدیرعام ــون ب  تایس
ســاله  48 معــــــــــاون  یـــــــــــک   کردنــد  
داشــت حضــور  بانــک  در  ســال   15 کــه 

مدیرعاملی که نمی تواند استعفا بدهد

.



جدیــد عضــو  دوهفتــه ای،  تعطیــات  یــک  از   پــس 
 هیئت مدیــره شــروع بــه کار کــرد. او در ابتــدا  کارش را بــا
ــل ــا مدیرعام ــاعته ب ــرور کار« شش س ــه ی »م ــک جلس  ی
 آغــاز کــرد. صبــح روز بعــد، بــا برخــی از مشــتریان کلیدی
 بانــک تمــاس گرفــت تــا دربــاره  آینــده ی کســب وکار
 صحبــت کنــد. او عمــده ی ســاعات بعدازظهــر را صــرف
 اســتنطاق شــدید مدیــر ارشــد امــور مالــی دربــاره ی
 هزینه هــای عملیاتــی مــاه پیــش و پیش بینــی جریــان
 پــول نقــد کــرد. در نهایــت او دبیــر کمپانــی را فــرا خوانــد
ــره ــدی هیئت مدی ــه  بع ــتور کار   جلس ــاره ی دس ــا درب  ت
ــت ــه دس ــس از آن ب ــاعت پ ــم س ــه نی ــد ک ــت کنن  صحب
بــا را  کارش  تایســون  جلســه،  آن  رســیددر   مدیــران 
 اشــتراک گذاری نگرانی هایــش  دربــاره دو آیتمــی کــه در
 دســتور کار موجــود نبودنــد، آغــاز کــرد ســبد بدهــی یک
 مشــتری بــزرگ و افزایــش هزینه هــا. هیئت مدیــره یــک
 ســاعت روی آن هــا زمــان گذاشــت و دســتورالعمل های
 دقیقــی را بــرای اصاحشــان بــه مدیرعامــل داد. ســپس
 گــروه بــه ســراغ اولیــن آیتــم موجــود در داخــل دســتور
رفتنــد. ریســک  تعدیــل  پروســه ی  مــرور  یعنــی   کار 
واگــذار ریســک  ارشــد  مدیــر  بــه  را  صحنــه   تایســون 
 کــرد؛ امــا پــس از هفــت دقیقــه مجــدداً آن را بــه دســت
گرفــت. جلســه دو ســاعت بیــش از برنامــه طول کشــید
ــون ــره، تایس ــور در هیئت مدی ــس از حض ــاه پ ــش م  ش
هیئت مدیــره جلســات  در  کمتــر  حضــور  بــه   شــروع 
 کــرد و ترجیــح مــی داد در جلســات مدیریــت حضــور
چــون شــدند،  کوتاه تــر  مدیــران  جلســات   بیابــد. 
اختیــار در  را  راهکارهایــی  هیئت مدیــره   عضــو 
رویشــان پیش تــر  کــه  می گذاشــت   مدیرعامــل 
نداشــتند بحــث  جــای  خیلــی  و  بــود  شــده  توافــق 
ــتم ها و ــود سیس ــه بهب ــاز ب ــاه، نی ــس از 18 م ــون پ  تایس
 ارتقــای فنــاوری را مــورد ارجــاع قــرار داد و جایگزینــی
کــرد پیشــنهاد  را  ارشــد  مدیــر  یــک  بــا   مدیرعامــل 
جهانــی بــزرگ  بانــک  یــک  در  را  خــود  حرفــه    کــه 
در بانــک  عملکــرد  زمــان،  آن  تــا  بــود.   ســاخته 
بــا هیئت مدیــره  و  بــود  شــدن  تضعیــف   حــال 
نداشــتند مخالفتــی  تایســون  .فشــــــــــــــــــارهای 
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خــود  مامــــــــــــوریت  بــــــــــود،   شــده 
تعریــف هیئت مدیــره«  »تحکیــم   را 
قــول تایســون  کــه  حالــی  در   کـــــــــرد 
مجــدداً را  مشــتری مداری  و  پویایــی   داد 
آن خبــر،  ایــن  بــا  بازگردانــد.  بانــک   بــه 
10 درصــد افــت قیمــت ســهام، جبــران شــد
اســت، کانادایــی  کــه  مک لئــود   جیــن 
بــا وقتــی  کــرد.  طــی  را  مشــابهی   ســیر 
بخش هــای »تماشــاگرها   ضرب المثــل 
 بیشــتری از بــازی را می بیننــد« مواجــه شــد،
 بــرای ســومین بــار بــود کــه بــه عضویــت
ترتیــب بدیــن  درمی آمــد   هیئت مدیــره 
دربــاره  جدیــدی  بینــش  بــه   توانســت 
یابــد. دســت  هیئت مدیــره   پویایی هــای 
ببینــم را  کلــی  تصویــر  می خواهــم   »اگــر 
نبایــد نمایــم،  تســهیل  را  گــروه  در  کار   و 
کــه باشــم  تماشــاگری  بایــد  کنــم.   بــازی 
 خــودش هیــچ ســهمی در بــازی نــدارد«.
راحــت کــه  بــود  ســخت  برایــم  ابتــدا   در 
 بگیــرم و در مباحثــات شــرکت نکنــم، امــا
فرامــوش بــرای  ســاده  تکنیــک   تعــدادی 
توســعه ی و  قدیمــی  عادت هــای    کــردن 
رســاندند یــاری  مــن  بــه  جدیــد  مــوارد 

جدیــد مدیرعامــل  میــان  رابطــه ی   امــا 
پرتنــش ســریعاً  هیئت مدیــره  عضــو   و 
عمیــق مداخلــه ی  از  مدیرعامــل   شــد. 
 تایســون در کارهــای اجرایــی و تماس هــای
 مداومــش بــا مشــتریان و مدیــران رضایــت
ــره، ــو هیئت مدی ــه عض ــت. اگرچــــــــ  نداش
 شــرکت در جلســـــــــــات هیئت مدیــره را
 متوقــف کــرده بــود، امــا نمی توانســت از
 تمــاس بــا مشــتری و ماقــات رو در  رو بــا
 مدیــران دســت بکشــد. در اولیــن ســالگرد
ــالا ــکات ب ــد، مش ــل جدی ــور مدیرعام  حض
اولتیماتــوم یــک  مدیرعامــل  و   گرفتنــد 
ــا ــم ی ــتعفا می ده ــن اس ــا م ــرد: ی ــر ک  منتش
 عضــو هیئت مدیــره. مدیرعامــل بی درنــگ
 اخــراج شــد. بــا اعــام ایــن موضــوع، قیمــت
 ســهام بانــک 10 درصــد افــت کــرد. صبــح
ــتعفا ــر اس ــتقل دیگ ــر مس ــد، دو مدی  روز بع
ــه ی ــک جلس ــوان ی ــون فراخ ــد و تایس  دادن
داد هیئت مدیـــــــــره  بــرای  را  اضطــراری 
مجــدداً هیئت مدیــره  جلســه،  آن   در 
 تایســون را بــه مدیرعاملــی گماشــت و یــک
 مدیــر مســتقل را بــه عضویــت هیئت مدیره
ــت ــازه وارد هیئ ــه ت ــوی ک ــن عض .درآورد. ای
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بپرســد خــودش  از  اینکــه   به جــای 
 »بهتریــن راهــکار برای مســئله چیســت؟«،
بــرای راه  »بهتریــن  می پرســد   هم اکنــون 
ــت؟«. او ــئله چیس ــک مس ــازمان دهی ی  س
 هنــوز مفــاد را مطالعــه و تــاش می کنــد
 تمامــی نــکات دقیــق مشــکل را بفهمــد،
ــازمان دهی ــل روی س ــون مک گی ــا همچ  ام
ــا، ــرای ارائه ه ــد و ب ــز می کن ــات تمرک  مکالم
 گزارش هــای کمیتــه، مباحثــات و تعییــن
 مدیرانــی کــه بایــد مکالمــات را شــروع کننــد
یــا بــه پایــان برســانند، وقــت می گــذارد
 در طــول ایــن جلســات،                               بــر روی
نحــوه ی مدیــر،  هــر  گفته هــای   شــنیدن 
 بیــان او و احساســات گــروه تمرکــز می کنــد.
اجــازه خــودش  بــه  صرفــاً  او  ابتــدا   در 
ــد، ــکل بده ــه را ش ــک مباحث ــه ی ــی داد ک  م
 آنچــه ســایر مدیــران گفتــه بودنــد را مجدداً
 جمله بنــدی کنــد، راهکارهــای حاصــل از
 عقایدشــان را بیامیــزد و راهکار پیشــنهادی
ـــــیم نمایــد. به تدریــج او یاد گرفت  را ترســـ ـ
کــه چــه زمانــی مباحثــات را بســط دهــد

 چــه زمانــی کوتاهشــان کنــد، چــه زمانــی
ــد، ــان بیابن ــه جری ــات آزادان ــذارد مکالم  بگ
کــه بپرســد  افــراد  همــه ی  از  زمانــی   چــه 
 عقایدشــان را در یــک دقیقــه بیــان کننــد و
 چــه زمانــی دیدگاه هــای دقیــق را از مدیران
 به خصــوص بخواهــد. جلســات او پویاتــر،
ســرگرم کننده تر کمتــر،  جروبحــث   دارای 
 و در مجمــوع مفیدتــر شــدند. مک لئــود
خــود، جدیــد  ســبک  تقویــت   بــرای 
هــر انتهــای  در  را  جزئــی   ارزیابی هــای 
ســازمان دهی هیئت مدیــره   جلســه ی 
 کــرد و از مدیــران خواســت موقعیت هایــی
ــک ــت ی ــهیل کننده در قام ــای تس ــه به ج  ک
خاطــر بــه  را  شــدند  ظاهــر   متخصــص 
کــه گرفــت  یــاد  نهایــت  در  امــا   بیــاورد. 
نیــاز زمــان  در  را  خــود  تخصــص«   »کاه 
شــکلی بــه  نــه  اگرچــه  بگــذارد،  ســر   بــر 
ــول ــه ق ــد. ب ــدا کن ــه را ف ــت پروس ــه کیفی  ک
ــم، ــام ده ــوب انج ــر کارم را خ ــودش »اگ  خ
ــرای ــده  ب ــه ای ــن ک ــه  ای ــره متوج  هیئت مدی
نمی شــود اســت  هیئت مدیــره  .عضــو  ،

 لئود  مک
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اصل 6: ورودی ها را بسنجید، نه خروجی ها را

ســابق مدیرعامل هــای  وقتــی   غالبــاً 
درمی آینــد، هیئت مدیــره  عضویــت   بــه 
ارزیابــی بــرای  معیارهایــی  دنبــال   بــه 
حتــی می رونــد.  هیئت مدیــره   عملکــرد 
تعامــل اســتراتژی  مشــاوران  بــا   برخــی 
توســعه  بــرای  لازم  کمــک  تــا   می کننــد 
باشــند داشــته  را  شــاخص هایی  چنیــن 
عضــو هم اکنــون  کــه  آپنزلــر   فرانــز 
چندملیتــی کمپانــی  دو   هیئت مدیــره  
می کنــد: اذعــان  اســت  ســوئیس   در 
مــا هیئــت  امــروز  کــه   »تصمیماتــی 
را کمپانــی  آتــی  دهــه ی  چنــد   می گیــرد، 
 شــکل خواهــد داد. ســاده لوحانه اســت
ــار ــک معی ــم ی ــه می توانی ــم ک ــر کنی ــر فک  اگ
تــا را بیابیــم  از معیارهــا   یــا مجموعــه ای 
کنیــم اعمــال  را  آن هــا  ســال  انتهــای   در 
هیئت مدیــره تاثیرگــذاری  میــزان   و 
ســرمایه گذار یــک  شــویم«.  متوجــه   را 
کــه آمریــکا  در  باتجـــربه   خصوصــی 
 چندصــد عضــو هیئت مدیــره را کاندیــد
اســت موافــق  دیــدگاه  آن  بــا  کــرده، 

 او می گوید 

آپنزلــر شــدیداً فکــر می کنــد  بااین حــال 
 کــه کیفیــت کار     هیئــت مدیــره  بایــد مــورد
را هیئت مدیــره  او  بگیــرد.  قــرار   ارزیابــی 
ــه ــد ک ــیاه« می بین ــک »جعبه س ــون ی  همچ
ــی ــی  های ــه خروج ــن را ب ــای معی  ورودی ه
تبدیــل اتخــاذی  تصمیمــات  قبیــل   از 
 می کنــد. درحالــی   کــه میــزان همســانی
به صــورت نمی تــــــــــوان  را   خروجی هــا 
ــت ــا کیفی ــنجید، ام ــالا س ــت ب ــا دق ــی و ب  آن
اگــر و  اســت.  ســنجش  قابــل   ورودی هــا 
خروجی هــای باشــند،  خــوب   ورودی هــا 
 مطلــوب عمومــا حاصــل خواهنــد شــد.
هســتند: مهــم  ورودی   5 آپنزلــر،   بــرای 
مفــاد هیئت مدیــره،  کار  دســتور   افــراد، 
 های هیئت مدیــره  هیئت مدیــره، پروســه
او هیئت مدیــره.  گـــــــــــــزارش های   و 
بــودن درجــه اول  از  اطمینــان   کســب 
می دانــد خــود  وظیفـــــــه ی  را  آن هـــــــا 

در طــول مصاحبه، اگر یک عضو مشــتاق هیئت مدیره در پاســخ به 
 پرســش مــن دربــاره ی میــزان بازدهــی هیئت مدیــره، بــه ارائــه
بشــوم هشــدارها  متوجــه  بایــد  بپــردازد،  کمــی  معیارهــای 
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شــرح یــا  شایســتگی  نقشــه های   او 
کــه مخصوصــی  دانــش  و   مهارت هــا 
در جمعــی  به صــورت  بایــد   هیئت هــا 
هــر و  می ســازد  را  باشــند  داشــته   اختیــار 
را آن هــا  و  می کنــد  بــه روز  را  آن هــا   ســال 
آنایــن و  ســالانه  خودارزیابی هــای   بــا 
دوســالانه  ارزیابی هــای  و   مدیــران 
می کنــد. مقایســه  بیرونــی   مشــاوران 
باشــند، داشــته  وجــود  خأهایــی   اگــر 
ســهام داران یــا  منتخــب  کمیتــه ی  بــا   او 
 همــکاری می کنــد تــا مدیــران جدیــدی را
امــر امکان پذیــر ایــن  اگــر   وارد کار کننــد. 
 نباشــد چهــار ورودی دیگــر نیــز از طریــق
نقدهــای و  مدیــران   ارزیــــــــــابی های 
می شــوند سنجــــــــــیده   مشـــــــــــاوران 
مشــاوران بیرونــی را فــرا خواهــد خوانــد
ایــن کــه  بدانــد  می خواهــد  آپنزلــر 

اســتراتژی، حــد  چــه  تــا  کارهــا   دســتور 
و پرداختــی  مدیــر،   مســئولیت های 
ریســک، ســرمایه گذاری ها،   جانشــینی، 
پوشــش را  افشــا  و  پذیــری   تطابــق 
و مدیــران  دیــدگاه  او   می دهنــد. 
را دربــاره ی کیفیــت مفــاد و  متخصصــان 
ــود ــا می ش ــره جوی ــای هیئت مدی  گزارش ه
را نظرشــان  کــه  می پرســد  اعضــا  از   و 
زمــان صراحــت،  مدت زمــان،   دربــاره ی 
 صحبــت، میــــــــــزان تعامــل و راهکارهــا
 بگوینــد. او همچنیــن دربــاره ی عملکــرد
چگونــه می گیــرد  بازخــورد   خــودش 
تبــادلات چارچوب بنــدی،  را   پرســش ها 
و ترســیم  را  تصمیمــات  تســهیل،   را 
 نقدهــا را هدایــت می کنــد؟ کار او بیــرون
بــا هایــش  تعامــل  و     جلســه  اتــاق   از 
و دستـــــــــــــرس پذیری   مدیــــــــران، 
اســت؟ چگـــــــــونه  فعــــــــــــــــالیتش 



ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ

در را  مســئولیت  دو  »مــن  می گویــد   او 
به عنــوان اولًا  دارم.  مدیرعامــل   قبــال 
ــوم ــن ش ــد مطمئ ــره، بای ــر هیئت مدی  رهب
همــان دســته جمعی  به صــورت  مــا   کــه 
می دهیــم مدیرعاملمــان  بــه  را   چیــزی 
 کــه یــک رئیــس خــوب بــه زیردســتانش
و توصیــه  کنتــرل،  انگیــزه،   می دهــد: 
ــات ــه ی ارتباط ــوا و پروس ــن محت ــاد. م  ارش
مدیرعامــل تــا  می کنــم  ســازمان دهی   را 
به عنــوان ثانیــاً  کنــد.  دریافــت  را   آن هــا 
 یکــی از مدیــران، ممکن اســت شــخصاً کاری



بــرای مدیرعامــل انجــام دهــم، صرفــاً  را 
دانــش یــا  مهــارت  کــه  خاطــر  ایــن   بــه 
از یکــی  در  هم اکنــون  دارم.  اختیــار  در   را 
دارم، حضــور  آن هــا  در  کــه   هیئت هایــی 
ــن ــه ای ــه ب ــم، ن ــاد می کن ــل را ارش  مدیرعام
هســتم، هیئت مدیــره  عضــو  کــه   خاطــر 
 بلکــه مســن ترین مدیـــــــــــــر محســوب
 می شــوم و تجربــه ی بیشــتری از ســایرین
کــه دیگــری  هیئت هــای  از  یکــی  در   دارم. 
ــد در ــتقل ارش ــر مس ــک مدی ــور دارم، ی  حض
 نقــش راهنمــای مدیرعامــل عمــل می کند،
دارد صنعــت  در  عمیقــی  دانــش  .زیــرا 
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اصل 8: نماینده ی سهام داران باشید، نه یک نقش آفرین

تــا هیئت مدیــره  دارد  دوســت  دینســن  همچنیــن  اســت:  دوطرفــه  خیابــان  یــک   ایــن 
داشــته ذی نفعــان  برنامه هــای  و  انتظــارات  دربــاره ی  را  بیشــتری  اطاعــات  ممکــن   جــای 
افق هــای همچــون  حوزه هایــی  کــه  داده  توســعه  را  مــوردی   10 پرسشــنامه ی  یــک  او   باشــد. 
 ســرمایه گذاری،، تمایــل بــه ریســک، عطــش ســود و تقابــل آن بــا رشــد، ترجیــح بــه ســرعت
 و حــالات رشــد و میــزان پیوســتگی بــا کمپانــی را پوشــش می دهــد. هــر دو ســال یــک بــار او از
 تمامــی ســهام داران می خواهــد کــه بــه ایــن ســوال ها پاســخ بدهنــد، یافته هــا را بــه مدیــران
نماینــد صحبــت  آن  اســتراتژی  و  کمپانــی  پیامدهــای  دربــاره ی  آن هــا  بــا  و  کننــد  گــزارش 

رئیــس نقــش  هیئت مدیـــــــــــــــره   اگــر 
 مدیرعامــل را داشــته باشــد، ســهام داران
دارنــد. را  هیئت مدیــره  رئیــس   نقــش 
 رابطــه بــا آن هــا یکــی از نگرانی هــای اصلــی
اولیــن زیــرا  اســت،  هیئت مدیــره   عضــو 
ــاس ــی تم ــا او در کمپان ــه ب ــت ک ــردی اس  ف
عمومــی، کمپانی هــای  در   می گیرنــد. 
ــی ــان ارتباط ــوه و زم ــدت، نح ــن به ش  قوانی
هیئت مدیــره میــان  اســت  ممکــن   کــه 
محــدود را  بگیــرد  شــکل  ســهام داران   و 
کــه اســت  ایــن  هــدف  امــا   می کننــد، 
ــه ــر و منصفان ــاری براب ــویم رفت ــن ش  مطمئ
می گیــرد، شــکل  ســهام داران  تمامــی   بــا 
داشته هایشــان اینکــه  از   صرف نظــر 
بــا برابــر  رفتــاری  اســت.  میــزان  چــه   تــا 
کمپانی هــای بــرای  نیــز   ســرمایه گذاران 
آنجــا در  امــا  دارد،  اهمیــت   خصوصــی 
اعضــای هیئت مدیــره آزادی بیشــتری بــرای

ســازمان دهی روابــط بــا ســهام دار دارنــد 
عضــو یــک   ، دینســن  کاوس  بــاور   بــه 
دانمــارک، از  هیئت  مدیــره   کهنــه کار 
عضــو ســرمایه گذارها،  بــا  تعامــل   در 
یــک قالــب  در  نــه  بایــد   هیئت مدیــره 
هیئــت نماینــده ی  به عنــوان  بلکــه   فــرد 
ــم ــه باش ــن ک ــد: »م ــد. او می گوی ــل کن  عم
 کــه بخواهــم در جایگاهــی برابــر بــا یــک
ــو ــک عض ــوم؟ ی ــه ش ــزرگ مواج ــهام دار ب  س
معــادل ســالی  هیئت مدیــره   پاره وقــت 
ــی ــد. خیل ــت می کن ــزار دلار دریاف ــا 100 ه  ب
بــا هیئت مدیــره  کل  وقتــی  امــا   نیســت. 
ــد. ــوش می دهن ــد، گ ــت می کن ــا صحب  آن ه
 بنابرایــن همــواره بــه ســهام داران یــادآوری
میــان کاربــری  رابــط  مــن  کــه   می کنــم 
هیــچ گاه هســتم.  هیئت مدیــره  و   آن هــا 
مــن نمی گویــم؛  را  خــودم   ذهنیــت 
هســتم مدیــران  هیئــت  جمعــی   صــدای 
هســتند شــنیدنش  حــال  در  آن هــا  .کــه 
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ــره ــی و هیئت مدی ــار کمپان ــوض او اخب  در ع
می گــذارد، سهــــــــام داران  اختیــــــــار  در   را 
 پیشــاپیش بــه آن هــا دربــاره ی دســتور کار هر
 جلســه  اطاع رســانی  می کنــد و خاصــه ای
بررســی های و  تصمیمــات  از   یک صفحــه ای 
چهــار او  می فرســتد.  برایشــان  را   کلیــدی 
بــا جلســه  بــرای  فقــط  را  کامــل  کاری   روز 
ــدگاه ــه دی ــا ب ــذارد. بن ــار می گ ــهام داران کن  س
 دینســن، ســهام داران می تواننــد یــک دارایــی
می توانــد هیئت مدیــره  باشــند.   ارزشــمند 
 از تجربــه، دانــش، شــبکه ها و ســایر منابــع
 آن هــا ســود ببــرد، بــا اینکــه خــارج از اتــاق
 جلســه هســتند  و ایــن یــک قیــد بزرگ اســت.
 یکــی از کمپانی هــای خصوصــی کــه عضــو
ــهام دار در ــه س ــود، از س ــره ی آن ب  هیئت مدی
ــک ــت و در ی ــره می گرف ــره اش به  هیئت مدی
و کردنــد  اســتدلال  بــه  شــروع  کــه   جلســه 
مالک بــازی درآوردنــد، آن هــا را متوقــف کرد و
اضــــطـــراری جــلســــه ی  یــــک   بــه 
در فـرســتــــاد.  سـهــــــام داران   بــا 
ســهام دار وقتــی  دیگــر،  مدیــره ای  هیئــت 

ــت ــتاد و از او خواس ــش فرس ــتی برای  یادداش
 کــه تاییــد فــان مســئله را از هیئت مدیــره
ســهام دار آن  داد.  اســتعفا  آنجــا  از   بگیــرد، 
گرفــت پــس  را  درخواســتش   متعاقبــاً 
  نهایتــاً چالــش عضــو  هیئــــــــــــت مدیـــــــره
 اصــاً بــه وظایــف ســنتی رهبــری مربــوط
نقــش هیئت مدیــره  قطعــاً   نمی شــود. 
 مهمــی را در رهبــری دارد: مشــاوره و نظــارت
مســئولیت ایــن  امــا  مدیریــت.  تیــم   بــر 
 جمعــی اســت و مســئولیت اعضــا ایــن اســت
برآورده ســازی بــرای  را  مدیــره  هیئــت   کــه 
تاثیرگــذاری بــرای  اعضــا  کنــد.  مهیــا   آن 
ــتند ــده نیس ــه فرمان ــد ک ــد بدانن ــتر، بای  بیش
ــئولیت ــد. مس ــهیل کننده را دارن ــش تس  و نق
تحــت کــه  اســت  شــرایطی  ایجــاد   آن هــا 
گروهــی مباحثــات  بتواننــد  مدیــران   آن 
را داشــته باشــند. اعضــای خــوب  مفیــدی 
 می داننــد کــه آن هــا برابرنــد و هیــچ تقدمــی
دارنــد مســئولیت  صرفــاً  آن هــا   ندارنــد. 
هیئت هایشــان داخــل  افــراد  تمامــی   کــه 
کننــد خــوب  مدیــر  یــک  بــه  تبدیــل  .را 
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در فضای کسب و کار

تعداد کلمــــــــــات: 2117 واژه
دقیقــه  30 تــا   20 نیـــــــــــاز:  مــورد  زمــان 
مدیریــت مشـــــــــــــاوره  موضوعــی:   تمرکــز 

میــــــــــزان سختـــــــــی: 3 از5
:با دقت بیشتری بخوانید اگر

مشاور کسب وکار هستید یا به مشاوره نیاز دارید

هنـــــــــــــــــر
 مشاوره دادن 

          و مشاورهـ گرفتن 
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 مشــاوره گرفتــن و مشــاوره دادن بــرای تصمیم گیــری و رهبــری کارآمد
 ضــروری هســتند، امــا مدیران بــه نــدرت ایــن دو را مهارت هــای عملی
ــن در ــی گرفت ــت. راهنمای ــری اس ــود و فراگی ــل بهب ــه قاب ــد ک  می دانن
 اغلــب مــوارد، مصــرف منفعانــه خردمنــدی و مشــورت دادن معــولا
 نوعی »قضاوت خوب«  چه آن را داشــته باشــید و چه نداشــته باشــید
ــد ــلط ش ــر آن مس ــد ب ــه بای ــی ک ــه مهارت ــود ن ــی ش ــه م ــر گرفت  در نظ
 هنگامیکه فرایند مشــاوره دادن و مشــاوره گرفتن به خوبی پیش
 رود، هــر دو طــرف مذاکــره از آن ســود خواهنــد بــرد. کســانی
ــط ــتند )و فق ــوده هس ــی گش ــر راهنمای ــا در براب ــه واقع  ک
راه حل هــای نیســتند(  نظراتشــان  تاکیــد   منتظــر 
ــرد ــد ک ــدا خواهن ــان پی ــرای مشکاتش ــری ب .بهت



می افزاینــد خــود  تفکــرات  بــه  را  ســاختارمندی  و  دقیــق  نــکات   آن هــا 
ســوگیری های بــر  دیگــران  از  بیــش  می شــود  باعــث  عامــل  همیــن   و 
 شــناختی، اســتدلال های خود-خدمتــی و دیگــر معایبــی کــه در منطقشــان
ــر ــد، تاثی ــد می دهن ــاوره کارآم ــه مش ــانی ک ــد. کس ــه کنن ــود دارد، غلب  وج
 لطیفــی بــر جــای می گذارنــد زیــرا علیرغــم اینکــه تصمیمــات مهمی را شــکل
ــن ــاوه، ای ــه ع ــند. ب ــردن می بخش ــل ک ــدرت عم ــران ق ــه دیگ ــد، ب  می دهن
ــران ــه دیگ ــکاتی ک ــد از مش ــال، می توانن ــنوندگان فع ــوان ش ــه عن ــراد ب  اف
 بــرای آن هــا مطــرح می کننــد چیزهــای بســیاری بیاموزنــد و در واقــع تجربه

 زیســته دیگــران را زندگــی کننــد. قــدرت عمــل متقابــل، نیــروی
 پیونددهنــده قدرتمنــدی اســت کــه یــک مشــاور

می گیــرد بهــره  آن  از  درســتی  بــه  خــوب 
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کــه اســت  ضــروری  وجــود،  ایــن   بــا 
ــع ــاوره دهنده، موان ــورت گیرنده و مش  مش
 مهمــی ماننــد تمایــل دیرینــه و ژرف بــه
ــر ــرف نظ ــود )ص ــرات خ ــح دادن نظ  ترجی
ایــن و  ســازند  روشــن  را  اســتحقاق(   از 
 حقیقــت را دریابنــد کــه بــا دقــت گــوش
 دادن کاری دشــوار و وقت گیــر اســت. کل
پیچیــده و  ظریــف  هنــری  تعامــل   ایــن 
 اســت کــه هــوش هیجانــی، خودآگاهــی،
دو هــر  شــکیبایی  و  دیپلماســی   مهــار، 
مشــاوره فرآینــد  می طلبــد.  را   طــرف 
مســیر از  بســیاری  طــرق  بــه   می توانــد 
 منحــرف شــود و اگــر چنیــن اتفاقــی بیفتــد،
مخربــی پیامدهــای  بــه  اســت   ممکــن 
 ماننــد ســوتفاهم و ناکامــی، راه حل هــای
و گســیخته  هــم  از  روابــط   ســطحی، 
منجــر شــخصی  رشــد  شــدن   مســدود 
بــرای گزافــی  هزینه هــای  البتــه  و   شــود 
ــد ــته باش ــی داش ــازمان در پ ــخاص و س  اش
مهارت هــای می شــود  تصــور  کــه  آنجــا   از 
 مشــاوره دادن بــه صــورت ذاتــی پدیــدار
 می شــوند، بــه نــدرت افــراد بــرای فراگیــری
ایــن در  لــذا  می کننــد.  اقدامــــــی   آن 
 یادداشــت دانشــگاه هــاروارد بــه بررســی
مشــاوره ینــد  فــرآ  در  معمــول   موانــع 
 پرداختــه و رهنمودهایــی عملــی برای غلبه
.بــر ایــن چالش هــا ارائـــــــــــه نمــوده اســت
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چــه و  بگیریــد  مشــــــــاوره  شــما   چــه 
 مشــاوره بدهیــد، اســتدلال های معیــوب
را فرآینــد  ایــن  محــدود  اطاعــات   و 
کــه کســــــــانی  می کننــد.   پیچیده تــر 
بایــد هســتند  مشـــورت   نیازمنــد 
 نقــاط کــور خــود را شناســایی کننــد،
چطــور و  وقــت  چــه  کــه   بداننــد 
کننــد، راهنمایــی  درخواســت   بایــد 
افــراد از  را  ســودمند  بینش هــای 

 فرآیند مشاوره، دشوارتر از آن
چیزی است که به نظر می رسد

 مناســب دریافــت کننــد و بــر مقاومــت
ــوص ــاب در خصـــــــــ ــل اجتن  غیرقاب
در کننــد.  غلبــه  خــود   دیدگاه هــای 
 ادامــه بزرگتریــن موانعــی را کــه هــر
ــر ــا آن درگی ــاوره ب ــد مش ــرف در فراین  دو ط
ــل ــی از دلای ــم. یک ــی می کنی ــتند، بررس  هس
 اینکــه ایــن موانــع خیلــی رایج اند این اســت
ــه ــراد متوج ــذا اف ــتند و ل ــن هس ــه بنیادی  ک
افتاده انــد آن هــا  دام  بــه  کــه  .نمی شــوند 
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 چالش 1: فکر می کنید در حال حاضر

نیز به پاسخ ها دست یافته اید

 وقتــی افــراد بــرای حــل نیــاز خــود دســت
ــب در ــوند، اغل ــاوران می ش ــن مش ــه دام  ب
 ارزیابــی شایســتگی خــود دچــار مشــکل
حــد از  بیــش  خــود  شــهود  بــه  و   شــده 
ایــن نتیجــه  می کننــد.  تکیــه   واقعــی 
تمایــل و  کاذب  نفــس  بــه  اعتمــاد   کار، 
اســاس بــر  گرفتــن  تصمیــم  تنهــا   بــه 
اســت. فرضیــات  و  پیشــین   دانــش 
 مســئله دیگــر اینکــه مــا معمــولا زمانــی
کــه می آوریــم  روی  مشــورت خواهی   بــه 
توســط مــا  تحســین  و  تاییــد  احتمــال 

 دیگــران زیــاد باشــد. افــراد زمانــی ایــن
شــدت بــه  کــه  می دهنــد  انجــام  را   کار 
ــا ــد ام ــل کرده ان ــکل را ح ــد مش ــاور دارن  ب
ــق ــد و تصدی ــد تایی ــم می خواهن ــوز ه  هن
 همــکاران و مشــاوران را داشــته باشــند. یــا
ــبی ــد نس ــی تردی ــورد موضوع ــه در م  اینک
بایــد کــه  تاشــی  و  زمــان  از  امــا   دارنــد 
ــد. ــد، گریزانن ــئله بگذارن ــود مس ــرای بهب  ب
ــت ــی اس ــازی خطرناک ــن ب ــال ای ــر ح ــه ه  ب
می شــود نمایــان  عواقبــش  وقتــی   و 
اســت گذشــته  کار  از  کار  دیگــر  .کــه 
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و آگاهانــه  گاهــی   تصمیم گیرنــدگان، 
 گاهــی ناآگاهانــه، بــا انتخــاب مشــاورانی
 کــه تفکــر مشــابه بــا آن هــا دارنــد، خــود
مشــاوره دریافــت  خطــر  معــرض  در   را 
 ضعیــف قــرار می دهنــد. بــرای مثــال، در
هــاروارد دانشــگاه  پژوهش هــای  از   یکــی 
شــد داده  نشــان  مدیرعامل هــا  روی   بــر 
ــا ــی آن ه ــرد مال ــه عملک ــرکت هایی ک ــه ش  ک
 ضعیــف بــود، در مقایســه بــا شــرکت هایی
بودنــد قــوی  مالــی  عملکــرد  دارای   کــه 
 بــا احتمــال بیشــتری بــا همــان کســانی
می گرفتنــد مشـــــــــــاوره  صنعــت   در 

 کــه کارکــرد مالــی مشــابه یــا نزدیــک بــه
 خودشــان را داشــته باشــند. نتیجــه ایــن
اســت محــدود  اســتراتژیک  تغییــر   کار، 
 کــه موجــب توســعه کمتــر در محصــول،
می شــود. جغرافیایــی  تنــوع  و   بــازار 
بــه اغلــب  مشــورت جویان   همچنیــن 
ــان ــش موردنیازش ــد دان ــتی نمی توانن  درس
چــه در  اینکــه  مثــا  دهنــد.  تشــخیص   را 
هســتید؟ کمــک  نیازمنــد   حوزه هایــی 
حــل قبــا  را  مشــابه  مشــکل  کســی   چــه 
 کــرده اســت؟ تجربــه چــه کســی بیشــترین
دارد؟ شــما  مشــکل  بــا  را  مطابقــت 

چالش 2: انتخاب مشاوران نامناسب

بــه رســیدن  در  اغلــب   مشــورت جویان 
ــان ــا مشاورانش ــئله ب ــل از مس ــی متقاب  درک
ــل ــه دلی ــی ب ــر گاه ــن ام ــد. ای ــکل دارن  مش
گاهــی و  ناکارآمــد  یــا  مبهــم   گفت وگــوی 
یــا شــناختی  ســوگیری های  دلیــل   بــه 
ناکارآمــد گفتگــو  وقتــی  اســت.   هیجانــی 
مشــورت جو اســت  ممکــن  رود،   پیــش 
کنــد تعریــف  را  گزافــی  و  بلنــد   داســتان 
ــز ــد، تمرک ــج کن ــا گی ــته ی ــاور را خس ــه مش  ک
ســبب احتمــالا  و  بریــزد  هــم  بــه  را   او 
 شــود کــه مســئله اساســی را کــه نیــاز بــه
 حــل شــدن دارد بــه درستـــی تشــخیص

ــی ــت جزئیات ــن اس ــن ممک ــد. همچنی  نده
 را کــه تصــور بــدی دربــاره آن هــا دارد بــا
در حالی کــه نگــذارد،  میــان  در   مشــاور 
 ذکــر ایــن جزئیــات بــرای داشــتن تصویــری
از مســئله ضــرورت دارد. »آگاهــی  کامــل 
کــه اســت  مفهومــی   تحریف شــده« 
اســتفاده واقعــه ای  چنیــن  شــرح   بــرای 
موضوعــی، چنیــن  نتیجــه  در   می شــود. 
مطــرح ناصحیحــی  صــورت  بــه   مســئله 
ــک ــرای ی ــم ب ــت ه ــل درس ــود و راه ح  می ش
ــرد ــش نمی ب ــت  کاری  از  پی ــئله  نادرس مس

چالش 3: ضعیف تعریف کردن مسئله

.

.
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 وقتــی مشــورت جویان رهنمــودی را کــه بــه
 دنبــال آن هســتند بــه دســت می آورنــد،
ایــن می کننــد  کــه  اشــتباهی   رایج تریــن 
 اســت کــه ارزش آن را کمتــر از حــد واقعــی
ــد. ــار می گذارن ــا آن را کن ــد ی ــرآورد می کنن  ب
 ایــن یافتــه ای موثــق اســت کــه بــه طــور
ســازمانی رفتــار  پژوهش هــای  در   مکــرر 
 تاییــد شــده اســت. بنابرایــن منطقی اســت
ــت ــن اس ــم ممک ــما ه ــد ش ــرض کنی ــه ف  ک
ــتید. از ــی هس ــن وضعیت ــه چنی ــکوک ب  مش
یــک ســو، »ســوگیری های خــود مرکزگرایــی
می کنــد. تــار  را  مشــورت جویان   بینایــی 
وقتــی حتــی  افــراد  کــه  معنــی   بدیــن 
 متخصــص نباشــند هــم نظــرات خــود را بــه
 دیگــران ترجیــح می دهنــد. از ســمت دیگــر،
 مشــورت جویان ممکــن اســت منطــق خــود
 را درک کننــد امــا از اســتدلال مشــاوران آگاه
قضاوت هــای بــه  حــدی  بــه  یــا   نباشــند 
 از پیــش شــکل گرفتــه خــود می چســبند
دریافــت مخالفــی  بازخــورد  وقتــی   کــه 
 می کننــد، نمــــــــی تواننــد آن را بپذیرنــد

چالش 4: کم ارزش شمردن مشورت

.
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کار بــه  را  خــود  هــوش  بایــد   مشــاوران 
ــل ــد راه ح ــه نیازمن ــکلی ک ــا از مش ــد ت  گیرن
 اســت، تصویــر شــفاف و واضحــی به دســت
ــن ــق ممک ــد طری ــه چن ــاوران ب ــد. مش  آورن
ــوند: ــتباه ش ــب اش ــن کار مرتک ــت در ای  اس
ــکل را ــت مش ــن اس ــا ممک ــه، آن ه  اول اینک
ــرا ــد زی ــف کنن ــش رس تعری ــورت پی ــه ص  ب
مشــکل ایــن  بیــن  کــه  می کننــد«   »فکــر 
شــباهت هایی شــان،  قبلــی  تجربیــات   و 
گاهــی آن هــا  اینکــه  دوم  دارد.   وجــود 
مشــورت جویان کــه  می کننــد   فرامــوش 
ســوگیری های دچــار  اســت   ممکــن 
لــذا و  شــوند  هیجانــی  و   شــناختی 
دقیقــی کامــا  اطاعــات  اســت   ممکــن 
اطاعــات ایــن  دریافــت  ندهنــد.   ارائــه 
و ناصحیــح  ســنجش  ســبب   ظاهــری 
نهایــت در  می شــود.  معیــوب   مشــاوره 
پرســیدن از  معمــولا  مشــاوران   اینکــه 
اجتنــاب تفحصــی  و  اساســی   ســوالات 
جایــگاه نمی خواهنــد  زیــرا   می کننــد 
اندازنــد خطــر  بــه  را  خــود  تخصصــی 

چالش 6: تشخیص نادرست مشکل

 اغلــب مشــورت جویان در تشــخیص دادن
 خــوب از بــد مشــکل دارنــد. پژوهش هــا
 نشــان می دهــد آن هــا در صورتــی بــرای
از کــه  می شــوند  قائــل  ارزش   مشــورت 
 منبعــی مطمئــن گرفته شــده باشــد، اگرچه
نیســت کیفیــت  نشــان دهنده  اطمینــان 

چالش 5: سوقضاوت کردن در رابطه با کیفیت مشورت

.



ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ

در را  خــود  راهنمایــی  معمــولا   مشــاوران 
 ایــن قالــب ارائــه می دهند:»اگــر جــای شــما
 بــودم، ایــن کار را می کــردم«. ایــن روش هــم
ــا ــرا آن ه ــت زی ــد اس ــم ناکارآم ــت و ه  نادرس
 بــه وضــوح در مــورد اینکــه مشــورت جویان
را موقعیــت  دارنــد،  احساســی   چــه 
انتخاب هــای و  می کننــد  درک   چگونــه 
می بیننــد، چطــــــــــور  را   پیش رویشــان 
در همدلــی  عنصــر  زیــرا  نمی کننــد   فکــر 
اســت مفقــوده  حلقــه  رویکــردی  چنیــن 

چالش 7: ارائه رهنمودهای خود-مرکز

مشــاوره، مختلــف  انــواع  دانســتن   بــا 
دقــت بــا  می تواننــد   مشــورت جویان 
و دهنــد  مشــاوره  درخواســت   بیشــتری 
رهنمودهــای می تواننــد  نیــز   مشــاوران 
 هدفمندتــری ارائــه کننــد. در ایــن قســمت
ــم ــرح می دهی ــاوره را ش ــف مش ــواع مختل ان

.

.

بهتر است انواع مختلف مشاوره را بشناسید



ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ

رهنمودهایی برای مشاوران و مشورت جویان در هر مرحله مشاوره

یک پرتفوی از پیش تعیین شده از مشاورانی که فکر می کنید می توانند کمکتان کنند داشته باشید. 
تعیین کنید که به دنبال چه نوع مشاوره ای هستید. 
یک یا چندین مشاور را که متناسب با نیازهای فعلی شما هستند، بیابید . 

اگر یک مشورت جو هستید :

مرحله 1 یافتن تناسب صحیح :

تناسب را بسنجید:  آیا زمان، تخصص و تجربه لازم را برای کمک کردن دارید؟ 
منابع بالقوه دیگر را شناسایی کنید . 

اگر یک مشاور هستید :
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رهنمودهایی برای مشاوران و مشورت جویان در هر مرحله مشاوره

اطاعات کافی درباره مشکلتان بدهید. 
حقایق ناخوشایند را هم بگویید. 

اگر یک مشورت جو هستید :

 زمینه را برای مشاوره ای کارآمد ایجاد کنید. به اندازه کافی برای این فرایند وقت 
 اختصاص دهید، مکانی انتخاب کنید که فاقد عوامل حواس پرتی باشد و تاکید کنید مطالب

ذکر شده محرمانه خواهد ماند
فعالانه گوش دهید و قضاوت را کنار بگذارید. 
 سوالات باز بپرسید تا ادراک بهتری از مسئله پیدا کنید و سپس سوالات تفحصی و با 

جزئیات بیشتر را مطرح کنید .
در نهایت به توافق برسید که چه نوع مشاوره ای نیاز است. 

اگر یک مشاور هستید :

مرحله 2 رسیدن به یک ادراک مشترک :

فعالانه در تولید راه حل ها مشارکت کنید. 
سوالاتی بپرسید تا مزایا و معایب و منطق هر گزینه، مربوط بودن و قابلیت اجرای

مشاوره را درک کنید . 

اگر یک مشورت جو هستید :

نقش خود را درک کنید و توضیح دهید که وظیفه شما راهنمایی کردن است نه 
تصمیم گرفتن تاش کنید چندین گزینه ماندنی بسازید . 

درباره منطق، تجربیات شخصی و اصولی که در مشاوره شما نهفته است، توضیح دهید. 

اگر یک مشاور هستید :

مرحله 3 ایجاد جایگزین ها :

.

.



ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ

واکنش های غیرانتقادی آگاه باشید . 
از مشاور بخواهید راه حل دوم یا سومی هم ارائه دهد. 
راه حل های پیوندی ارائه دهید. 

اگر یک مشورت جو هستید

اطمینان بیابید که تمامی گزینه ها ارزیابی شده اند. 
به طور مکرر مکث کنید تا واکنش ها را ببینید. 

در دسترس بود خود را برای روشن سازی و شرح جزئیات بیشتر به مشورت جو انتقال دهید.

اگر یک مشاور هستید

مرحله 4 به توافق رسیدن در مورد یک تصمیم :

در خصوص تغییرات و اصاحات موقعیتی یا زمینه ای حساس باشید . 
در صورت لزوم، به دنبال رهنمودهای بیشتری باشید و گوش شنوا برای نظرهای 

مشاور داشته باشید . 

اگر یک مشورت جو هستید

مجددا تاکید کنید که تصمیم و پیامدهای آن به عهده مشورت جو است . 

اگر یک مشاور هستید

مرحله 5: به عمل آوردن مشاوره :
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واکنش های غیرانتقادی آگاه باشید . 
از مشاور بخواهید راه حل دوم یا سومی هم ارائه دهد. 
راه حل های پیوندی ارائه دهید. 

مجددا تاکید کنید که تصمیم و پیامدهای آن به عهده مشورت جو است . 

بــر معمــولا  افــراد   اگرچــه 
تمرکــز مشــاوره   محتــوای 

کــه کســانی  امــا   دارنــد 
 بیشــترین مهــارت را در فرآیند

اینکــه بــه  دارنــد   مشــاوره 
ــد ــاوره می دهن ــه« مش  »چگون

 و در »چــه چیــزی« متخصــص
ــن ــه همی ــا ب ــز دقیق ــتند نی  هس

اشــتباه دارنــد.  توجــه   انــدازه 
 اســت کــه مشــاوره را تراکنشــی

بگیریــم. نظــر  در  یــک  بــه   یــک 
 مشــاوره ماهرانــه چیــزی بیــش

پذیرفتــن و  کــردن  ردوبــدل   از 
عبــارت بــه  اســت.   خردمنــدی 

و خاقانــــــــــه  فرآینــدی   دیگــر، 
 همیارانــه اســت. در اینجــا هــدف
 تاشــی بســیار زیــاد از جانــب هــر

 دو شــخص، بــا هــدف درک بهتــر
 مشــکات و خلــق راه هــای کارآمــد

فراینــدی چنیــن  البتــه  کــه   اســت 
اســت مســتمر  گفت وگــو   نیازمنــد 
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ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ

از ورود به بازار تا

شکوفایی !

تعداد کلمــــــــــات: 1291 واژه
دقیقــه  20 تــا   15 نیـــــــــــاز:  مــورد  زمــان 
 تمرکــز موضوعــی:  کــــــــــارآفریـــــــنی/ رشــد

میــــــــــزان سختـــــــــی: 3 از5
:با دقت بیشتری بخوانید اگر

کارآفرین هستید یا دغدغه توسعه کسب وکارتان را دارید

نگاهی به مسیر رشد و توسعه کسب وکارهای نوپا



ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ

از پــس  کــه  کنیــد  تصــور  را   اســتارتاپی 
را زیــادی  محبوبیــت  کوتاهــی   مــدت 
کجــا از  محبوبیــت  ایــن  کنــد،   کســب 
 بوجــود آمــده و تــا کــی می توانــد ادامــه
تــاش مقالــه  ایــن  در  باشــد؟   داشــته 
توســعه مســیر  بــه  نگاهــی  تــا   می کنیــم 
و بیندازیــم  نوپــا  کســب وکارهای  رشــد   و 
جایگاهشــان در  صنعــت را مشــخص کنیــم

.
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اکتشافات:
مــورد در  شــرکت  ایــده  اکتشــاف  مرحلــه   در 
مــورد کنــد،  خلــق  را  ارزش  چگونــه   اینکــه 
شــود مشــخص  تــا  می گیــرد  قــرار   آزمایــش 
ایــن بــازار  آیــا  چیســت؟  مــن  محصــول   کــه 
بــه بــازار  واکنــش  می خواهــد؟  را   محصــول 
محصــول آیــا  اســت؟  چگونــه  مــن   محصــول 
 مــن قابلیــت ارائــه بــه بــازار دارد؟ایــن محصــول
مشــتری آیــا  می کنــد؟  برطــرف  را  نیــازی   چــه 
ســرویس های از  و  کنــد  هزینــه  اســت   حاضــر 
مــن اســتفاده کنــد؟ مزیــت نســبت بــه بقیــه

مراحل ورود به بازار 

توسعه:
کــه می شــود  شــروع  زمانــی  توســعه،   مرحلــه 
کنــد اولیــه  مراحــل  در  درآمــد  ســریع   رشــد 
بازگشــته بــازار  معمــول  حالــت  بــه  و   شــده 
در بازنگــری  بــا  شــرکت  کــه  اینجاســت    باشــد. 
بــه تــا  می کنــد  ســعی  خــود  کســب وکار   مــدل 
رشــد بلنــد مــدت و ســود پایــدار دســت یابــد

.
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ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ

بررسیاستراتژی:

 گــذر از دو مرحلــه ی اکتشــاف و توســعه، بــرای
 پیدایــش، رشــد و بلــوغ یــک کســب و کار کامــا
چشــم انداز در  امــا  اســت  پیش بینــی    قابــل 
نادیــده اســتراتژی  بررســی  مرحلــه  مــا   اکثــر 
صاحبــان مرحلــه،  ایــن  در  می شــود.   گرفتــه 
می شــوند گرفتــار  بحرانــی  در   کســب وکار 
موجــود گزینه هــای  بیــن  از  آن  در  بایــد   کــه 
کننــد انتخــاب  را  گزینــه   بهتریــن 
 اولیــن مرحلــه ای کــه اســتارتاپ ها بــرای ورود
 بــه بــازار بایــد از آن عبــور کننــد، مرحلــه ی
آن هــا مرحلــه  ایــن  در  اســت،   »اکتشــاف« 
 همــواره درحــال آزمــون و خطــا هســتند و
 بــه ســراغ تســت محصــول در بــازار اولیــه
وارد مرحلــه،  ایــن  از  پــس   می رونــد. 
ایــن در  می شــوند.  »توســعه«   مرحلــه ی 
ــدل ــال م ــب وکار بدنب ــان کس ــه صاحب  مرحل
 کســب وکار خــود می رونــد، مزیت هــای رقابتــی
آن می کننــد  ســعی  و  کــرده  مشــخص  را   خــود 
ــه ی ــک مرحل ــن ی ــر ای ــاوه ب ــد. ع ــود دهن  را بهب
 دیگــر نیــز میــان این هــا وجــود دارد. ایــن مرحلــه
 »بررســی اســتراتژی« نامیــده می شــود. در ایــن
 مرحلــه از خود می پرســید، مشــتری من چه کســی
 هســت و چــه کســی نیســت؟ چطــور می توانــم
کنــم؟ اضافــه  درآمــد  بــه  و  کــم  هزینه هــا  از 
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از  تحقیقــات نشــان می دهــد کــه مرحلــه بررســی اســتراتژی می توانــد 
ــورد ــت بازخ ــا دریاف ــما ب ــت، ش ــد و در نهای ــول بکش ــال ط ــه س ــا س ــک ت  ی
ســود و  درآمــد  رشــد  کســب وکار،  محیــط  تغییــرات  بــازار،  بــه   نســبت 
عملیاتــی متوجــه وضعیــت و جایــگاه خودتــان در صنعــت خواهیــد شــد

آنچه درباره مرحله بررسی استراتژی نمی دانیم :

ویژگیهایشرکتهایموفقدراصولاستراتژی

درک پیش نیازهای موفقیت .

 دنبال کردن دقیق روند بررسی استراتژی . 

استفاده از آزمون خطاهای استراتژیک سازمان های رقیب .

شروطحیاتی

دارد: شــرط  دو  شــدن،  عملیاتــی  بــرای  اســتراتژی«  »بررســی   مرحلــه ی 
 شــرایط ضــروری و شــرایط کافــی. شــرایط ضــروری، بــه تنهایــی اســتراتژی
ضــروری اســتراتژی  بررســی  بــرای  آن  حضــور  امــا  نمی کنــد،  ایجــاد   را 
اســت اســتراتژی  بررســی  آورنــده   بوجــود  عامــل  کافــی،  شــرایط  .اســت. 

.
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دو شرط ضروری برای بررسی استراتژی :

 انتخاببازارهدف

موردنظــر محصــول  بــه  نســبت  می بایســت  هــدف  بــازار  در   مشــتریان 
ــیاری از ــد. در بس ــه کنن ــرای آن هزین ــد ب ــا بخواهن ــد ت ــاز کنن ــاس نی ــما احس  ش
 کســب وکارهای نوپــا توجــه بــه بــازار هــدف بســیار کم رنــگ و بی اهمیــت
می شــود انجــام  بــاره  ایــن  در  اشــتباه  تفســیری  یــا  می شــود   شــمرده 

 مزیترقابتی

 محصــول ارائــه شــده بایــد در یــک خــط تولیــد، کامــا مشــابه و در عیــن حــال
 در مقایســه بــا رقبــا کامــا متمایــز باشــد. هرچقــدر مزیــت رقابتــی شــما بیشــتر
باشــد می توانیــد به مــرور در مقیاس بزرگ تــری محصولات خــود را تولید کنید

.
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چهار شرط اساسی برای بررسی استراتژی:

 یکاستراتژیبازاریابیموثر

حاصــل کانال هایــی  چــه  طریــق  از  مشتــــــــریان  بــه   دسترســی 
بــه شــما  معمولــی  مشــتری  تــا  می کشــد  طــول  چقــدر   می شــود؟ 
داشــتن بــرای  برنامــه ای  چــه  شــود؟  تبدیــل  وفــادار  مشــتری   یــک 
و خــود  از  ســوال ها  ایــن  پرســیدن  بــا  داریــد؟   مشــتریانتان 
ــت ــد یاف ــت خواهی ــر دس ــی موث ــتراتژی بازاریاب ــک اس ــه ی ــب وکارتان ب کس

 یکرویکردتجاریثابت

صــورت بــه  بتوانــد  بایــد  نهایــت  در  شــما  خدمــت  یــا   محصــول 
درآمــد منبــع  بــدون  کنــد.  ایجــاد  درآمــد  غیرمســتقیم  یــا   مســتقیم 
غیرمنطقــی و  ســخت  کســب وکار  گســترش  و  کــردن  بــزرگ   مشــخص، 
کــرد حمایــت  آن  از  یــا  دفــاع  آن  از  نمی تــوان  و  بــود  خواهــد 

 افزایشبازگشتسرمایه

باشــد کســب وکاری  مــدل  ترســیم  بدنبــال  بایــد   شــرکت 
را ثابــت  و  متغیــر  هزینه هــای  درآمــد،  افزایــش  عیــن  در   کــه 
ــکل ــن ش ــه همی ــاوری ب ــروف فن ــای مع ــد. پلتفرم ه ــش ده  کاه
خدمــات اضافــی  واحــد  یــک  ایجــاد  آن هــای  می کننــد،   عمــل 
می دارنــد نگــه  ثابــت  را  متغیــر  هزینه هــای  امــا  داده  بهبــود  را 

.

.
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 جذبمنابعسرمایه

اســترپینگ بوســت  روش  بــا  کســب وکارها  از   بســیاری 
حقیقــت در  می دهنــد.  گســترش  را   فعالیت هایشــان 

فــروش می شــود،   شــما  درآمــد  افزایــش  باعــث   آنچــه 
در امــا  اســت.  خودتــان  گران قیمــت   محصــولات 
ســرمایه بایــد  اســتارتاپ ها  از  بســیاری   واقعیــت 
بتواننــد تــا  کننــد  جــذب  را  توجهــی  قابــل   خارجــی 
بــه رشــد ســریع در مرحلــه بررســی اســتراتژی برســند



ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ

کمالگراییدرموفقیت

 آنچــه در ســازمان بــه آن نیــاز داریــم، یــک رویکــرد متمرکــز و سیســتماتیک
اســت کســب وکار  مــدل  در  داخلــی  موانــع  کنتــرل  و  شناســایی  بــرای 

 آینــده کســب وکار بــه چــه ســمتی حرکــت می کنــد و برنامــه شــما برای 
 آن چیســت؟ هدف گــذاری نبایــد غیرقابــل دســتیابی یــا بســیار بلندپروزانــه

ــرد ــم ک ــه آن را فراه ــتیابی ب ــرای دس ــرایط لازم ب ــوان ش ــا بت ــد ت باش

 کسب وکار شما بر چه مفاهیمی استوار است؟ فرضیات اساسی 
کسب وکارتان را تعریف کنید

 کدام موانع شما و سازمانتان را از اهداف دوره کرده است؟ 
موانع دستیابی به اهداف رشد خود و چگونگی مقابله با آن ها را شناسایی کنید

 چه محدودیت هایی در سازمان شما وجود دارد؟ 
 محدودیت های موجود را شناسایی کنید و روشی برای برطرف کردن

محدودیت ها بیابید

زمانی که محدودیت اول را برطرف کردید، محدودیت دیگری را انتخاب 
کنید و به سراغ آن بروید 

.

.

.

.

.
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زمانی که محدودیت اول را برطرف کردید، محدودیت دیگری را انتخاب 
کنید و به سراغ آن بروید 



ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ

 تحقیقات نشان  می دهد که عناصر زیر برای رسیدن
شرکت های نوپا به اهدافشان ضروری است

 جزیره هــای   خودمختــار: شــرکت هایی کــه
 موفــق می شــوند از مرحلــه راه انــدازی عبــور
بــه مرحلــه ی شــکوفایی  برســند،  کــرده و 
کوچــک را  خــود  بخش هــای  از   بســیاری 
شــرکت یــک  مثــال  بــرای  می دارنــد.   نگــه 
ــزرگ ــت ب ــتودیوی خاقی ــک اس ــرگرمی، ی  س
کوچــک اســتودیوی  پنــج  بلکــه   نــدارد 
سراســر در  مــوازی،  صــورت  بــه   خاقیــت 
در هســتند.  فعالیــت  درحــال   جهــان 
 مرحلــه ی شــکوفایی، آنچــه شــرکت ها بــه آن
 نیــاز دارنــد، تکرارپذیری موفقیت در سراســر
ــت ــری آن اس ــار انعطاف پذی ــازمان در کن س

بــه نیــاز  شــرکت ها  بــازار:   ســنجش  
ــک  ــی کوچ ــا در مقیاس ــد ت ــی دارن  آزمون های
 ارزیابــی محصــول یــا خدمــت خــود را انجــام
 دهنــد و بتواننــد در ایــن حــوزه تجربه هــای
در خطــا  و  آزمــون  کننــد.  کســب   عملــی 
ــد ــک می کن ــرکت کم ــه ش ــک ب ــاس کوچ  مقی
ببخشــد بهبــود  را  کســب  وکار  مــدل   تــا 
کنــد کشــف  را  بــازار  در  رشــد  راه هــای  و 

شــکوفایی مرحلــه  در  گســترده:   رهبــری 
ــما ــرای ش ــل ب ــتر از قب ــری بیش ــت رهب  اهمی
مرحلــه ایــن  در  چراکــه  می شــود،   روشــن 
ســریع، رشــد  کنــار  در  بایــد   شــرکت ها 
خــود کســب وکار  موفقیــت  پایه هــای   بــه 
شــرکت ها رهبــران   باشــند.  پایبنــد   نیــز 
 بایــد بتواننــد هــم بــه جلــو حرکــت کننــد
آ ن هــا بایــد  و هــم انعطاف پذیــر باشــند. 
 بدنبــال ایده هــای جدیــد باشــند و راهــی
کننــد پیــدا  آن هــا  کــردن  اجرایــی  .بــرای 

.

.

126

.



 تحقیقات نشان  می دهد که عناصر زیر برای رسیدن
شرکت های نوپا به اهدافشان ضروری است

 زمانــی کــه در کســب وکار بــه کارمنــدان، اراده و اختیــار انجــام مســئولیت ها
بهــره وری نهایتــا  و  داشــت  خواهنــد  بیشــتری  انگیــزه  می شــود،   داده 
 بیشــتر خواهــد شــد. بنابرایــن بــه آن هــا اجــازه دهیــد، تصمیم هــای
ــد ــی بگیرن ــالای مدیریت ــطوح ب ــا س ــما ی ــا ش ــورت ب ــدون مش ــدی را ب کلی

 تخصیــصپــاداشســریعبــهنیــرویانســانیمســتعد: 

ــانی ــروی انس ــه نی ــد ب ــود، بای ــکوفایی می ش ــه ی ش ــب وکار وارد مرحل ــه کس ــی ک  زمان

کنــد نــگاه  خــود  کســب وکار  داراریــی  ارزشــمندترین  مثابــه  بــه 

مدیریتفرهنگسازمانی: 

می یابــد. افزایــش  انســانی  نیــروی  تعــداد  شــکوفایی،  مرحلــه  بــه  ورود   بــا 

تــا کــرد  خواهــد  کمــک  ســازمان  بــه  کارمنــدان  افزایــش  بــا  ســازمانی   فرهنــگ 

دهنــد انجــام  را  ســازمانی  ماموریت هــای  ضــروری،  ابزارهــای  از  اســتفاده  بــا 

 توســعهفرصتهــا:دنبــال کــردن اهــداف مــوازی ماننــد افزایــش 

ــعه ــه توس ــر ب ــولات گران ت ــه محص ــا عرض ــد ب ــد درآم ــن رش ــازار و همچنی ــیل ب  پتانس

محصــولات مــا کمــک خواهــد کــرد

 در مرحله شکوفایی سازمان چه اتفاقی می افتد؟

 

.
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بررســی مرحلــه ی  از  گــذر  و  ورود  نهایــت   در 
 اســتراتژی بــه شــما کمــک می کنــد تــا عاقانــه
 اصــول، فرآیـــندها و نیازهای مدیریت کســب وکار
 خــود را پیــش ببرید. با برداشــتن ایــن قدم، طبق
 تحقیقــات احتمــال موفقیــت شــما بــه شــدت
ــب وکار ــه کس ــی ک ــت. زمان ــد یاف ــش خواه  افزای
 شــما بتوانــد تمایــز و تفــاوت را در مراحل مختلف
ــتراتژی ــی اس ــا بررس ــاف ت ــب وکار از اکتش ــک کس  ی
 دریابــد، می توانــد از عبــور موفقیت آمیــز خــود
.از مســیر ســنگاخی رشــد اطمینــان حاصــل کنــد
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ــاره دوم شمـــ

نقـــــــــش ما به عنوان مدیر چیست؟
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 تمرکــز موضوعــی:  تحــول ســازمانی/ رهبــری
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رمزگشایی از موفقیت

 تحولات سازمانــــــی



ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ

 تحلیــل و بررســی ارقــام مربــوط بــه تحــولات،
ــال ــه در ح ــی ک ــرکت های ــرای ش ــی ب ــار خوب  اخب
  توســعه هســتند، بــا ســرعت پیــش مــی رونــد
 اغلــب در حال بازآفرینی هســتند، رفاه و ســامت
 افــراد ســازمان را در اولویــت قــرار مــی دهنــد و بــه
اهــداف خــود توجــه مــی کننــد، ارائه مــی دهد

by Kevin Laczkowski, Tao Tan

and Matthias Winter

.
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می شــود«. مدیریــت  اســت،  اندازه گیــری  قابــل  »آنچــه  دراکــر:  پیتــر  قــول   بــه 
صرفــاً یــا  نمی شــود   اندازه گیــری  آنچــه  کــه  کــرد  اضافــه  را  نتیجــه   ایــن   می تــوان 
حداقــل یــا  مدیریــت  ســوء  خطــر  می شــود  اندازه گیــری  ســطحی  صــورت   بــه 
اســت. شــکل  همیــن  بــه  هــم  تحــولات  خصــوص  در  دارد.  را  نادرســت   مدیریــت 
یــک در  یــا  جزئــی  ابتــکارات  بــه  اغلــب  و  باشــد  مبهــم  می توانــد  »تحــول«   اصطــاح 
باشــد برعکــس  بایــد  تحــول  تعریــف  حالیکــه  در  شــود.  محــدود  بســته  محیــط 

شــده مدیریــت قــوی، برنامــه یــک
بــرای ســازمان، کل ســطح در و
افزایــشعملکــردوافزایــشســلامت
کــههمــواره نتایجــی و  سازمـــــــــانی

میشــوند گیـــــــــری انــدازه

.
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ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ

 بــه عنوان بخشــی از تحلیلی کــه آن را »دگرگونی«
 مــی نامیــم؛ مجموعــه ای از داده  مربــوط بــه بیش
 از 200 تحــول عظیــم کــه مربــوط بــه یــک دهــه
 قبــل اســت؛ بررســی و تحلیــل موشــکافانه شــده
ــه ــی ک ــازمان دولت ــه، 82 س ــن مطالع ــت. در ای  اس
 تحولــی در مقیــاس کل ســازمان انجــام داده انــد
 و ســابقه قابــل بررســی حــدود 18 ماهــه در تحــول
 دارنــد، انتخــاب و بــه صــورت مجــزا تجربیــات
ایــن آموخته هــای  درس  کســب  بــرای   آن هــا، 
ــش ــن پژوه ــد. در ای ــل ش ــه و تحلی ــوزه تجزی  ح
همبســتگی آمــاری  لحــاظ  از  کــه  شــاخص   4 
در مالــی  عملکــرد  بــالای  ربــع  بــا  داری   معنــی 
ــرار ــد ق ــورد تاکی ــتند، م ــه داش ــی 18 ماه ــازه زمان  ب
 گرفتنــد.  بــرای آشــنایی بــا متدولــوژی بــه بخــش
تحــول« معیارهــای  بــه  نگاهــی   »دگرگونــی: 
ــم، ــار ه ــاخص در کن ــن 4 ش ــد. ای ــه فرمایی  مراجع
ــه ــد ارائ ــران ارش ــرای مدی ــوه ای ب ــای بالق  درس ه
رســاندن حداکثــر  بــه  آن  هــدف  کــه   می کننــد 
 شــانس موفقیــت تحــول اســت. اجــازه بدهیــد در
.ادامــه ایــن 4 شــاخص را بــه ترتیــب بررســی کنیــم
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تحــول،  بــالای  چــارک  از  شــاخص   اولیــن 
یافته هــا اســت.   تــاش  دامنــه  یــا   مقیــاس 
موفــق هــای  شــرکت  کــه  می دهــد   نشــان 
بــه تغییــر  کــردن  محــدود  جــای  بــه   معمــولا 
ــک، از ــردی کوچ ــای عملک ــش ه ــا بخ ــا ی  واحده
 یــک تحــول همــه جانبــه و در ســطح ســازمان
شــانس جامع تــر،  دامنــه  کننــد.  مــی   حمایــت 
ــش ــر را افزای ــن ت ــای ارزش آفری ــاد فرصت ه  ایج
 مــی دهــد. مثــال ایــن موضــوع شــرکت مــواد
در جزئیــات  بــا  آن  داســتان  کــه  اســت   اولیــه 
 بخــش »قــدرت دامنــه : یــک مطالعــه مــوردی
مــورد ایــن  همچنیــن  اســت.  شــده  تشــریح   « 
 بــرای یــک شــرکت کالاهــای مصرفــی شــناخته
ــای ــه ای از فرآینده ــش مجموع ــه رهبران ــده ک  ش
در یافتــه  بهبــود  یکپارچگــی  بــرای  را   تحــول 
فــروش واحدهــای  و  تولیــد  تامیــن،   زنجیــره 
اســت بــوده  مؤثــر  کردنــد،  طراحــی  شــرکت 

 تمام و کمال  و گسترده 

 داده هــا نشــان می دهــد کــه 41 درصــد ارزش
 تحــول از ابتــکارات رشــد ایجــاد می شــود. ایــن
 یــک یــادآوری اســت کــه »تحــولات« صرفــاً کاهش
ــش ــه کاه ــم ک ــع، در میابی ــت. در واق ــه نیس  هزین
ــش ــه کاه ــی و اداری، از جمل ــای عموم ــه ه  هزین
 ســرانه پرســنلی، بــه طــور متوســط تنهــا 9 درصــد
ــد ــی ده ــکیل م ــص را تش ــر ناخال ــداف تغیی از اه

Of Trans form ation  Value Comes From 
Growth Initiatives

40%

.

.
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ــاره دوم شمـــ

 یکــی دیگــر از جنبــه هــای مهــم حــوزه دامنــه،
از نظــر  صــرف  اســت.  درگیــر  افــرد   تعــداد 
ــذاری ــدف گ ــص ه ــا ناخال ــودخالص ی ــه س  اینک
بــرای مهمــی  ابزارهــای  دو  )هــر  باشــد   شــده 
هســتند. شــرکت  یــک  مالــی  ســامت   تعییــن 
یــک فــروش  کل  یــا  درآمــد  بــه   ســودناخالص 
 شــرکت اشــاره دارد. ســودخالص نشــان دهنــده
 درآمــد خالــص یــک شــرکت پــس از کســر هزینــه
 هــا از درآمــد اســت.(، شــرکت هایــی کــه در چــارک
 بــالا امتیــاز گرفتــه انــد، بخــش قابــل توجهــی
بســیج  )  %8 )حداقــل  را  ســازمان  پرســنل   از 
 کــرده انــد تــا ابتــکارات تحــول را پیــش ببرنــد.
و  %20 حــوزه  ایــن  اصلــی  بازیگــران  از   برخــی 
مشــارکت انــد.  گرفتــه  کار  بــه  را  بیشــتر  حتــی 

ایــن ســازمان  در  افــراد  از  زیــادی   تعــداد 
 اجــازه را می دهــد کــه تــاش هــای متعــدد و
 کوچــک زیــر چتــر یــک جریــان کاری بــه خوبــی
می توانــد مجمــوع  در  کــه  شــده،   تعریــف 
ــد، ــته باش ــراه داش ــه هم ــذاری ب ــج تاثیرگ  نتای
ــزارش ــن گ ــه در ای ــی ک ــرود. در تحولات ــش ب  پی
%68 اســت،  گرفتــه  قــرار  مطالعــه   مــورد 
ــته ــر ارزش داش ــا کمت ــکارات 250،000 دلار ی  ابت
دلار میلیــون  یــک  ارزش   %16 تنهــا  و   انــد 
ضمــن داشــته اند.  همــراه  بــه  را  بیشــتر   یــا 
ابتــکارات از  تحــولات  ارزش  از   %50  اینکــه 
از  %  0,5 از  کمتــر  را  آن  مــا  )کــه  تــر   کوچــک 
تحــول ارزش  از  شــده  کســب  ارزش   مجمــوع 
اســت آمــده  دســت  بــه  کنیــم(  مــی  تعریــف 

دستاوردهای کوچکی که به پیروزی های بزرگ منجر می شود.

کردیــم، اشــاره  ایــن  از  پیــش  کــه   همانطــور 
ــر و ــتیابی ت ــل دس ــولا قاب ــک معم ــکارات کوچ  ابت
 قدرتمنــد تــر هســتند، چــرا کــه معمــولا توســط
 افــراد صــف ســازمان رهبــری می شــوندتاش های
ــت ــدان در موفقی ــه کارمن ــتری ب ــهم بیش ــا س  آن ه
 تحــول مــی دهــد. بــه عنــوان نمونــه یــک شــرکت
 صنعتــی بیــن المللــی بــه کارکنــان تولیــدی صــف
ایــن امــکان را داد کــه مالــک پرتفوهــای  بســیاری از

در و  دلار(    25000 از  )کمتــر  کوچــک  هــای   پــروژه 
 مــکان هــای هدفمنــد شــوند. بــه واقــع بــه دلیــل
ــن ــئول ای ــان مس ــکارات، کارکن ــر ابت ــاد کوچکت  ابع
 قــدرت را داشــتند کــه با بروکراســی کمتر و ســریعتر
ابتــکارات اساســاً  بدهنــد.  ارائــه  را   خروجی هــا 
 کوچــک و قابــل تمدیــد، ذیــل جریــان هــای کاری
 بــه خوبــی تعریف شــده، مــی توانــد در مجمــوع به
حرکت هــای بــزرگ در طــول زمــان گســترش یابــد

.

.
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ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ

 قدرت دامنه : مطالعه موردی

متصــل یکدیگــر بــه اجــــــــــــــزا وکار، کســب یــک در
بهبــود بــرای پــس راتشــکیلمیدهنــد. وکل میشــوند
ــتاســت؟ ــددرس ــودبخشیــــــ ــارابهب ــدبخش¬ه کل،بای

by William Fookes, Ignacio Marcos, and 

Alejandro Sandoval
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ــا ــان، تنه ــک زم ــه در ی ــت ک ــن اس ــی ای ــاور عموم  ب
 یــک بخــش را بهبــود بدهیــد و ســپس بــه صــورت
ــد. ــدی بروی ــش بع ــه بخ ــته ب ــد و پیوس ــده من  قائ
 ایــن دیــدگاه ســنتی معقــول بــه نظــر می رســد
 امــا کامــا اشــتباه اســت. تحقیقــات مــک کنــزی
 نشــان مــی دهــد کــه  موفق تریــن تاش هــا بــرای
 تغییــر عملکــرد، توجهــی بــه مرزهــای واحدهــا
همــه شــامل  و  نــدارد  تجــاری  عملکردهــای   و 
 آن هــا اســت، هــر دوســود خالــص و ناخالــص
 را هــدف قــرار می دهــد و ســهم قابــل توجهــی
یافته هــا ایــن  می کنــد.  درگیــر  را  کار  نیــروی   از 
واقــع بــه  دارد  تطابــق  نیــز  تجربــی  نتایــج   بــا 
تعامــات بــر  تاکیــد  بــا  واحــدی   فــرا   تحــولات 
تهیــه، محصــولات،  توســعه  واحدهــای   بیــن 
 تولیــد، زنجیــره تامیــن، هزینــه هــای ســرمایه
ــگاه( ــه نمایش ــل هزین ــرویس ها ) مث ــذاری و س  گ
 معمــولا بیــن 30 تــا 40 درصــد عملکــرد بهتــری
نســبت بــه همتایــان تــک بعــدی خــود دارنــد
 تجربــه یکــی از شــرکت های فعــال در زمینــه مــواد
 اولیــه بــه وضــوح قــدرت دامنــه در تاش هــای
 تحــول را نمایــش می دهد.ایــن شــرکت بــا یــک
 مشــکل بــه ظاهــر ســاده شــروع بــه کار کــرد: نیــاز
 بــه بهبــود روش اســتفاده از کامیون هــا حامــل
 مــواد خــام کــه بــه مراکــز تولیــدی ارســال می شــد.
 تیــم اجرایــی امیــدوار بــود کــه بهبودهــا باعــث
 صرفــه جویــی 5 میلیــون دلاری شــرکت شــود.
مــورد در  تــر  گســترده  رویکــرد  یــک  اتخــاذ   بــا 
مشــخص کامیون هــا،  از  حداکثــری   افزایــش 
 شــد کــه بــه هــر بخشــی ورود می کردنــد و هــر
بــه را  کامیون هــا  می پرســیدند،  کــه   ســوالی 
کــرد مــی  مرتبــط  عملیــات  از  دیگــری    بخــش 
 وابســتگی واحدهــا و عملیــات هــای مختلــف(.
 اساســاً اســتفاده حداکثــری و بهینــه وقتــی ممکــن
را داخلــی  جــاده  سیســتم  شــرکت  کــه   می شــد 
 بازطراحــی کنــد و مــواد اولیــه را بــا دقــت بیشــتری
 و بــه روشــی کــه بــا فرآینــد تولیــد مــواد اولیــه
ــد ــری کن ــد، بارگی ــته باش ــت داش ــف مطابق .مختل
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ــاره دوم ــیشمـــ ــچ بخش ــدند، هی ــه ش ــران متوج ــان، مدی  در پای

 از شــرکت بــه تنهایــی و مســتقل کار نمــی کنــد. هــر
 وظیفــه ای بــه وظایــف دیگــر متصــل اســت و ایــن
 بــدان معناســت کــه شــرکت بایــد نــه تنهــا نــاوگان
ــد ــه کل فرآین ــود، بلک ــون خ ــل و کامی ــل و نق  حم
نیازهــای درک  از  را،  ســازمان  انتهــای  بــه   انتهــا 
 مشــتری تا تحویــل محصــول نهایی، مورد بررســی
 دقیــق قــرار دهــد. توجــه بــه کل زنجیــره ارزش،
بــه نوبــه خــود فرصــت هــای بیشــتری بــرای رشــد
مشــتریان کــردن  راضـــــــــی  بــا   کســب و کار 
از ترکیبــی  مثــال  بــرای  می کنــد   فراهــــــــــم 
مشــتری نیــاز  بــا  متناســب  کــه  را   محصولاتــی 
نتیجــه در  دهــد،  مــی  ارائــه  وی  بــه   اســت 
را کیفیــت  تــا  کنــد  مــی  کمــک  ســازمان   بــه 
دهــد کاهــش  را  موجــودی  ســطح  و  افزایــش 
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یــک وتجربــهدر آفریــنمعمــولًاتخصــص تغییــرتحــول
زمینــهخــاصرابــاابتــکاراتفــراواحــدیترکیــبمیکنــد
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معنــای: بــه  شــرکت  یــک  کارکــردی  پتاســیل  رســاندن  ظهــور   بــه 

اســت جدیــد ســازمانی بــازوی و قابلیــت ایجــاد

ــایی ــن شناس ــه ضم ــواد اولی ــازنده م ــه س  کارخان
بــا عملیــات  از  بخــش  هــر  تاقــی   مکان هــای 
 بخــش دیگــر، بــه واســطه رهبــران خــود، فرصــت
کــه سیســتم هایی  معرفــی  بــرای  را   هایــی 
 اطاعــات مــواد خــام را بــه طــور گســترده تــری بــه
 اشــتراک می گذاشــتند نیــز شناســایی کردنــد و
ــد. ــرار دادن ــد ق ــورد تاکی ــز م ــالات را نی ــایر احتم  س
ــای ــه و تحلیل ه ــتفاده از تجزی ــا اس ــال، ب ــرای مث  ب
ــردازش ــزات پ ــت تجهی ــرکت موقعی ــرفته، ش  پیش
 مــواد خــام را بهینــه کــرد - اقدامــی کــه افزایــش

ــت ــراه داش ــه هم ــدی را ب ــره وری 20 درص به
اجــرای جدیــد  مدیریتــی   شــیوه های 

 رویه هــای عملیاتــی اســتاندارد جدیــد را
 تضمیــن می کنــد، در حالــی کــه فرهنــگ

 شــرکت را بــه ســمت تبدیــل شــدن بــه یــک
تغییــر مســتمر  بهبــود  حــال  در   ســازمان 

ــرای ــی ب ــال راه های ــه دنب ــاً ب ــد و دائم  می ده
اســت. کیفیــت  و  عملکــرد  امنیــت،  بهبــود 
 نتیجــه: بیــش از 60 میلیــون دلار ســود نهایــی

از بیشــتر  برابــر   12 تقریبــاً   )ســودخالص(، 
پــروژه ای کــه شــرکت در ابتــدا تصــور مــی کــرد

William Fookes is an associate partner in 

McKinsey’s Santiago office, Ignacio Marcos is 

a partner in the Madrid office, and Alejandro 

Sandoval is a partner in the Buenos Aires office.
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شــرکت های کــه  می دهــد  نشــان   یافته هــا 
حرکــت ســریع  بــالا،  چــارک  آفریــن   تحــول 
می کننــد.در بازآفرینــی  اغلــب  و   می کننــد 
 واقــع در تحــولات موفــق، شــرکت هــا معمــولا
 بــه ســرعت از مراحــل اولیــه عبــور مــی کننــد و
 انبــوه ایــده هــای اولیــه را در عــرض چندمــاه بــه
 یــک برنامــه قابــل دســتیابی و دقیــق تبدیــل
انــدازه همــان  بــه  می توانــد  اجــرا   می کننــد. 
 ســریع باشــد، بــا ایــن حــال، هــر تحــول منحصــر
 بــه فــرد اســت. بعضــی بــه دلیــل ماهیــت آن هــا
 زمــان بیشــتری نیــاز دارنــد. )مثــاً تغییــرات قابــل
ــدل ــده در م ــرات عم ــا تغیی ــهام ی ــبد س ــه س  توج
زیرمجموعــه ای در  وقتــی  کار(.  و  کســب   هــای 
دادیــم انجــام  تــر  عمیــق  بررســی  هــا  داده   از 
ــه ــم، متوج ــت آوری ــری بدس ــق ت ــر دقی ــا تصوی  ت
 شــدیم کــه تحــولات موفــق معمــولا ابتکاراتــی
ــا 28% از ارزش ــت ت ــه در نهای ــد ک ــی کنن ــرا م  را اج
ــش ــه اول، 57% در ش ــه ماه ــل در س ــش کام  جه
دارد تطابــق  اول  ماهــه   12 در   %74 و  اول  مــاه 

حرکت سریع، بازآفرینی بیشتر 

در می تواننــد  شــرکت ها  اســت.  درک   قابــل 
ــریع« ــای س ــه »پیروزی ه ــول ب ــه تح ــل اولی  مراح
ــردش ــرمایه در گ ــر از س ــتفاده کارآمدت ــد اس  مانن
ــد، ــت یابن ــی دس ــارج اضاف ــر مخ ــت بهت  و مدیری
تأمیــن بــرای  پس انــداز  از  می تواننــد   ســپس 
ــد ــد رش ــدت مانن ــای بلندم ــه جاه طلبی ه  بودج
 از طریــق فرآیندهــای داخلــی و منابــع داخلــی
و ایجــاد قابلیت هــای کارکنــان اســتفاده کننــد

.

.
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ــی ــره متوال ــک زنجی ــه ی ــول ب ــب تح ــن ترتی ــه ای  ب
حفــظ بــرای  می شــود.  تبدیــل  پیشــرفت   از 
تعــداد بــالا،  چــارک  هــای  ســازمان   شــتاب، 
%70 تــا  اول  ســال  از  پــس  را  خــود   ابتــکارات 
 مجــدد تکمیــل می کننــد و اغلــب طــرح هایــی
 کــه لغــو و یــا کوچــک شــده بودنــد را دوبــاره
شــرکت ها از  برخــی  حتــی  می کننــد.   اجرایــی 
ریــزی برنامــه  فرآینــد  از  بخشــی  را  کار   ایــن 
شــرکت های از  یکــی  می داننــد.  خــود   ســالانه 
 مــواد شــیمیایی شــناخته شــده، افــراد کلیــدی
را خــود  عملیــات  و  مدیریت مالـــــــی   واحــد 
ــالانه ــی س ــزی داخل ــک ممی ــا ی ــد ت ــف می کن موظ
خریــدار یــک  نگـــــــاه  بــا   ( دهنــد   انجــــــام 
ســازمان صــف  رهبــران  ســپس  و   خارجــی( 
ابتــکارات اجــرای  و  توســعه  بــرای   را 
نظیــر هایــی  فرصــت  بــه  رســیدگی  بــرای 
نمایشــگاه های شناســـایی شــده درگیــر می کنــد 

چنــدمــاهاولیــکتحــول،حرکــتقدرتمنــدیرابــههمــراهدارد

 ســهم ارزش دگرگونــی کــه توســط شــرکت های ربــع برتــر در ســال اول بــه دســت آمــده اســت

 3 months 12 months9 months6 months
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Since Transformation 
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746628 57
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 از طــرف دیگــر، مشــاهده کردیم که تحــولات کمتر
 موفــق، نــه تنهــا بــا احتمــال کمتــری شــروع قــوی
 دارنــد، بلکــه کمتــر احتمــال دارد کــه بــه راه خــود
 ادامــه دهنــد. شــرکت های ربــع پایین نتوانســتند
 ابتــکارات خــود را تجدیــد کننــد. ایــن نیــز منطقــی
 و قابــل درک اســت زیــرا فقــدان حرکــت و شــتاب
شــود پرتفوی هــا  رکــــــــــود  باعــث   می توانــد 
گــردد ارزش  ایجــاد  مانــع  آن  تبــع  بــه  .و 
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ــازمان ــامت س ــه س ــی ب ــی توجه ــه ب ــدر ک  همانق
عملکــرد ســریع  بهبــود  بــه  دســتیابی   بــرای 
 ســاده اســت، اشــتباه هــم هســت. بــرای 15 ســال
ــور و ــد کش ــازمانی  در ص ــامت ســــ ــاخص س  ش
ــدگاه ــد و دی ــی گردی ــرکت بررس ــزار ش ــش از ه  بی
خصــوص در  مدیــر  و  کارمنــد   میلیون هــا 
در نتایــج   و  بررســــــی  مدیریتــی   شــیوه های 
پذیــری، مســئولیت  رهبــری،  نظیــر  بعــد   9 
نتایــج بــه  شــد.  گــردآوری  یادگیــری  و   نــوآوری 
 امتیــاز داده شــد و بــه یــک شــرکت اجــازه داده
را خــود  وضعیــت  مقایســه  چگونگــی  کــه   شــد 
فرهنــگ بــا  دریابد.شــرکت های  ســایرین   بــا 
عمــل بهتــر  خــود  همتایــان  از  همــواره   ســالم 
عــام ســهامی  شــرکت های  واقــع  در   می کننــد. 
 در چــارک بــالای شــاخص ســامت، ســه برابــر
توســط آمــده  بدســت  ســهامداران   بــازده   کل 
ایجــاد بــازده  چــارک،  پاییــن   شــرکت های 
تحــولات مــورد  در  رابطــه  همیــن   می کننــد. 
 هــم قابــل نمایــش اســت. هنگامــی کــه بــازده
را متحــول  شــرکت های  توســط  شــده   تولیــد 
اقدامــات از  مجموعــه ای  کامــل  طــور  بــه   کــه 
در رفتــاری  تغییــرات  بــرای  را  ســامت   بهبــود 
کــه آنهایــی  بــا  کرده انــد  اجــرا  شــرکت   ســطح 
نتایــج کردیــم،  مقایســه  انــد  ننمــوده   اجــرا 
ــود ــات بهب ــه اقدام ــرکت هایی ک ــود. ش ــح ب  واض
ــاً ــد، تقریب ــرا کردن ــل اج ــور کام ــه ط ــامت را ب  س
شــرکت هایی ســهامداران   بــازده  کل  برابــر   دو 
انــد دیــده  چشــم  بــه  ندادنــد،  انجــام   کــه 

 اهمیت سلامت سازمانی 

تعهــدبــهســلامتســازمانیبهعنــوانبخشــیاز
 کنــد ایجــاد تفــاوت میتوانــد شــما تحــول

.
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شــرکت ها آیــا  اینکــه  اســاس  بــر  ســهامداران،  بــازده  مجمــوع   آلفــای 
خیــر یــا  انــد  کــرده  اجــرا  کامــل  طــور  بــه  را  ســازمانی  ســامت  اقدامــات 
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ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ

درایــنتجزیــهوتحلیــل،آلفــاعملکــردیــکســرمایهگــذاری
ــی ــهوشــاخصســهامجغرافیای ــکبخــشاولی ــری رادربراب
کل منعکسکننــده ســهام قیمــت میکنــد. گیــری انــدازه
ــی ــلم ــهامتعدی ــودس ــرایس ــتوب ــهامداراناس ــازدهس ب
ــراســاسارزش ــیشــود،وب ــلم ــرایتقســیمتعدی شــود،ب
14بــرایشــرکتهایــیکــهاقدامــات=n.بــازاروزنمــیشــود
ــرای ــدو68ب ــهطــورکامــلاجــراکردن ســلامتســازمانیراب
کســانیکــهایــنکارراانجــامندادنــد.نرخرشــدمرکبســالانه

دارنــد، بهتــــــــــری  عملکــرد  کــه   شــرکت هایی 
در ای  اندازه گیــری  قابــل  و  شــفاف   اهــداف 
اهــداف بــا  ارتبــاط  در  و  ســازمانی   ســامت 
عناصــری آنهــا  می کننــد،  تعییــن  خــود   مالــی  
تاکیــد گیــری  انــدازی  قابــل  نتایــج  بــر   کــه 
 دارنــد، اولویــت بنــدی می کنند.مدیــران ارشــد
ــرای ــی ب ــم اختصاص ــک تی ــد و ی ــت می کنن  حمای
شــده شناســایی  کمبودهــای  رفــع  در   کمــک 
از ســامت  شــرکت های  می دهنــد.   تشــکیل 
 روز اول بــه تعامــات اهمیــت می دهنــد، آن هــا
ــد ــتایش می کنن ــواره س ــو را هم ــفافیت و گفتگ .ش

148



ســـــــــال اول
ــاره دوم شمـــ

 بــرای نزدیــک بــه یــک دهــه، نتایــج صدهــا تغییــر
ــش از ــامل بی ــاً ش ــه مجموع ــم ک ــال می کنی  را دنب
ــکار ــش از 250000 ابت ــئول بی ــد مس  100000 کارمن
 عمــل مجــزا هســتند کــه مجموعــاً میلیاردهــا دلار
ــرای ــته اند. ب ــص داش ــود خال ــی در س ــر نهای  تأثی
 تســت اســترس نحــوه تفکــر و کنتــرل خــود بــر
 روی عوامــل خارجــی، مــا 82 شــرکت ســهامی عــام
 را شناســایی کردیــم کــه چنیــن تحولــی را بــرای
 یــک دوره 18 ماهــه قابــل انــدازه گیــری پشــت
ــی ــهامداران را م ــه س ــازده کل ب ــتند و ب ــر گذاش  س
 تــوان بــا یــک بخــش خــارج از بــازار و شــاخص
جغرافیایــی ســهام  شــاخص  و  اولیــه   بخــش 
 در کنــار هــم گذاشــت، کــه بــه مــا ایــن امــکان
را  را می دهــد کــه بــازده کل ســهامداران مــازاد 
از پــس  ماهــه   18 دوره  یــک  شــاخص  برابــر   در 
 شــروع یــک تحــول انــدازه گیــری کنیــم بــه عنــوان
 بخــش مهمــی از پژوهــش، یــک تجزیــه و تحلیــل
 »جنــگل تصادفــی« انجــام دادیــم کــه ویژگــی
 هــای حــدود 20 فرضیــه را در مقابــل مجموعــه
 داده هــا آزمایــش کــرد. از میــان ایــن فرضیه هــا،
 تجزیــه و تحلیــل چهــار شــاخص را کــه از نظــر
 آمــاری معنــی دار بودنــد و اغلــب بــا بــازده کل
همبســتگی بــالا  چــارک  اضافــی   ســهامداران 
آن، تجدیــد  و  ســرعت  تــاش،  دامنــه   داشــتند 
ــامت ــات س ــه ای از اقدام ــرای مجموع ــزان اج  می
 ســازمانی تعریــف شــده بــرای شــرکت. تغییــر
جســورانه اهــداف  وجــود  و  گســترده  رفتــاری 

دگرگونی: نگاهی به معیارهای تحول

.
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 بــه طــور معمــول، شــما فکــر می کنیــد بــا اهــداف
 و آرزوهــا شــروع می کنیــد. در واقــع بــا آنهــا بســته
ــی ــه و بررس ــا تجرب ــق ب ــه مطاب ــرا ک ــویم چ  می ش
 مــا شــرکت هایی بــه موفقیــت در تحــولات دســت
ــل ــود را تکام ــداف خ ــان و اه ــه آرم ــد ک ــی یابن م
 مــی دهنــد، آنهــا را تهاجمــی تــر می کننــد زیــرا 
کــه تحــولات بیشــتر از آنچــه در ابتــدای راه تصــور
 مــی کردنــد، قابلیت دارد. مک کنــزی در مقاله در 
مــورد ایــن پدیــده اظهار نظــر کرد و تاکیــد کرد که

اهداف جسورانه 

:

طبــقتجربــهمــا،اهدافــیکهدوتاســه
ــه ــایاولیـــــــــ ــربرآورده براب
پتاســیل از شــرکت یــک
قابـــــــــل اســت، تحــول
ــابیاســت،قطعــا دستیـــ
شامــــل موضــوع ایــن
نیســــــت .اســتثنائات
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ــاره دوم شمـــ

 تحقیقــات مــا ایــن موضــوع را روشــن کــرد کــه
 تحــولات موفــق معمــولا بــا بررســی هــای داخلــی و
 بــا هــدف آمــاده ســازی و تثبیــت پتاســیل شــرکت
 بــرای بهبودهــای عظیــم و متمایــز آغــاز می شــود.
 شــرکت هایی کــه بــر اســاس آنچــه بررســی های
 نشــان داد، اهــداف تحــول ناخالــص را 75 درصــد
ــا ــد، ب ــن کردن ــی تعیی ــای قبل ــر از درآمده ــا بالات  ی
 احتمــال بیشــتری بــه ســودهای کل بــازده ســهام
 دســت میابنــد. از طــرف دیگــر شــاهد آن هســتیم
ــول ــرد تح ــه عملک ــرکت هایی ک ــیاری از ش ــه بس  ک
ســودهای پاییــن  )نیمــه  داشــتند   ضعیف تــری 
ــا ــد ی ــود را ۲۵ درص ــداف خ ــهام( اه ــازده س  کل ب
ــد ــرده بودن ــن ک ــی تعیی ــای قبل ــر از درآمده کمت
جســورانه آرزوهــای  کــه  رســد  مــی  نظــر   بــه 
بــه نبایــد  مدیــران  حداقــل  و  هســتند،   مهــم 
خیلــی اســت  ممکــن  کــه  اولیــه   برآوردهــای 
ــت ــن اس ــی ممک ــد. حت ــد کنن ــد، تاکی ــن باش  پایی
داشــته وجــود  کار  در  پیگمالیــون«  »اثــر   یــک 
و می بــرد  بــالا  را  نتایــج  بــالا  انتظــارات   باشــد، 
مــی دارد نگــه  پاییــن  را  آنهــا  پاییــن  .انتظــارات 
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 مــا خیلــی وقــت هــا مــی شــنویم کــه تحــولات یــک
ــرکت در ــر ش ــتند.قطعا ه ــکی هس ــوع ریس  موض
 حــال تحــول بــا چالــش  هــای خاصــی مواجــه
 مــی شــود و متغیرهایــی وجــود دارد کــه غیرقابــل
شــاخص هایی حــال،  ایــن  اســت.با   کنتــرل 
نشــان شــد  بررســی  مطالعـــــــه  ایــن  در   کــه 
 می دهــد کــه رهبــران تاثیــر قابــل توجهــی بــر
درس دارنــد.  تحــولات  شکســت  یــا   موفقیــت 
می دهــد نشــان  تحقیــق  ایــن  هــای   آموختــه 
می گذارنــد، فراتــر  پــا  کــه  هایــی  ســازمان   کــه 
بازآفرینــی اغلــب  و  میکننــد  حرکــت  ســریع 
ــد  ــرار می دهن ــت ق ــامت را در اولوی ــد، س  می کنن
ــه ــد ب ــی توانن ــد ، م ــورانه دارن ــداف جس ــه اه  و ب
بهتــر خــود  همتایــان  از  توجهــی  قابــل   طــور 
هســتند داســتان  گویــای  اعــداد  کننــد.  .عمــل 
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 یکــی از بزرگ تریــن مهــــارت های رهبری،
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