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 از خوب به عالي

 مقدمه
ايد كه در بيشتر مواقع در سطح جامعه، سازمان، زنـدگي و             آيا تا به حال به اين نكته توجه كرده        

كتاب . شويد ن به آن، بدان قانع مي     ايد و با رسيد      تنها براي رسيدن به سطحي خوب تلاش كرده        …
حاضر با ذكر اين جمله كه خوب دشمن عالي است، ذهن مخاطبان خـود را بـه ايـن سـمت سـوق                     

 دهد كه، چرا تلاش نكنيم كه از خوب به عالي برسيم؟ مي
اكثـر آنهـا    . ايم هاي موفق شنيده و خوانده     ها و شركت   ها، سازمان  بارها و بارها در خصوص آدم     

ولـي  . ايم كه راز موفقيت آنها را شناسـايي كنـيم          اند و همواره به دنبال اين بوده       ي بوده هميشه عال 
 شـرايط محيطـي و      هحقيقت اين است كه بسياري از آنها از همان اوايـل زنـدگي خـود بـه واسـط                  

اكنون ايـن سـؤال   . اند هاي عالي بودن آشنا گشته    اند، با ويژگي   اي كه در اختيار داشته     امتيازات ويژه 
 عالي بودن   هتوانند به مرحل   اند، چگونه مي   اند ولي عالي نبوده    طرح است، آن دسته كه خوب بوده      م

 شان اقدام كنند؟ و تثبيت وضعيت
 سال فراينـد    ٥ نفري گرديد كه به مدت       ٢١گيري يك تيم تحقيق      پاسخ به اين سؤال سبب شكل     

. انـد  وقعيت خوب به عالي رسـيده هايي از م تحقيقي خود را دنبال نمودند تا دريابند چگونه شركت  
تواند به طور بنيادين سطح و عملكرد خود را ارتقـا            نتايج حاكي از آن بود كه تقريباً هر سازماني مي         

بخشد، شايد به سطح عالي برساند، مشروط بر اينكه چارچوب باورهاي بـه دسـت آمـده از ايـن                    
 .تحقيق را آگاهانه به كار بندد

 

 كنجكاوي جسورانه
 . مرحله انجام پذيرفت٥تحقيقي گروه يادشده به سرپرستي جيم كالينز در فرايند 

هـايي بـود كـه الگـوي      اولين كار اين گـروه پيـدا كـردن شـركت         تحقيق:  اولهمرحل
هاي يـاد شـده صـورت        اين كار با تجزيه و تحليل مالي شركت       . دادند رهسپاري تعالي را نشان مي    

 سال، داراي سودهاي سـهام مركـب در حـد           ١٥ طي   هايي كه  يعني آن دسته شركت   . پذيرفت مي
 خاص، ميزان سود مركـب آنهـا حـداقل سـه            هتر از آن بودند، اما در يك مرحل        عادي بازار يا پايين   

هـايي كـه بـه       گرديد كه شركت   دنبال كردن اين چارچوب سبب مي     . برابر بازار سهام رسيده بود    
 تصـدي يـك مـدير      هدند، يا به واسـط    شانسي براي مدتي سير رشد را طي كرده بو          خوش هواسط

دومـين عامـل   . بندي حذف گردنـد  بودند، از اين دسته براي مدتي مراحل سير تعالي را طي كرده     
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هاي رهسپار تعالي، اين بود كه شركت ياد شده الگوي خوب به عالي را فارغ از             شركت هتعيين كنند 
 .گرديد نوع صنعت خود نشان دهد، در غير اين صورت از ليست حذف مي

نـام يـازده شـركت      ) ١٩٩٥ تـا    ١٩٦٥از سـال    ( شركت   ٥٠٠پس از غربالگري، گروهي متشكل از       
 مـي  فاني  كرد شركت  چه كسي فكر مي   . برانگيز بود  رهسپار تعالي مشخص گرديد كه بسيار تعجب      

  را پشت سر بگذارد؟اينتل بتواند والگرينزپيشي بگيرد؟ يا كوكاكولا  و جي اي بتواند از
هاي  هاي رهسپار تعالي، دو دسته شركت در مقابل شركت    مقايسه: وم دهمرحل

مسطح بودند، يعنـي در هنگـام تحـول از          ههايي كه كاملاً     سري اول شركت  . همتراز انتخاب شدند  
سـري  . هاي مساوي و منابع يكسان برخوردار بودند، ولي جهشي از خوب به عالي نداشـتند               فرصت

مدتي به سوي تعالي داشتند، ولي آن را حفظ        تي كه تغييرات كوتاه   ثبا هاي همتراز اما بي    دوم شركت 
 .هاي رهسپار تعالي و همتراز مشخص گرديد با اين كار نقاط مشترك شركت. نكردند

 
 هاي همتراز شركت هاي رهسپار تعالي شركت

 آپجانابوت
 سيلوسيركويت سيتي
 گريت وسترنفاني مي
 وارنر ـ لامبرتژيلت

 اسكات پيپرلارككيمبرلي ـ ك
 آ اند پيكروگر
 بتلهم استيلنوكور
 رينولدز. جي. آرفيليپ موريس
 ادرسوگرافپيتني بوز
 اكردوالگرينز
 بانك امريكاولز فارگو

 هاي همتراز ناپايدار شركت
 بارافز     كرايسلر     هريس     هاسبرو     رابرميد     تلدين

 
 
 

 شـركت   ٢٨تمام مقالات منتشر شده در خصوص          سياههدرون جعب:  سومهمرحل
خـط مشـي، تكنولـوژي و مـديريت         : آوري گرديد و تمام مطالب از قبيل        سال قبل جمع   ٥٠در طول   
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ها صحبت شد، تحليل كيفي و كمي در مقياس وسيعي از سودآوري             با مديران شركت  . بررسي شد 
وي كـار تـا سـبك مـديريت،         هاي پرداخت شده به مديران، سياست كلي و تعـديل نيـر            تا پاداش 

 .ترازهاي مالي و گردش كار مديران مورد بررسي قرار گرفت
جـا   يك فرايند فعل و انفعالي كـه بـا جابـه            نظمي تا مفهوم از بي:  چهارمهمرحل

 آنهـا، سـاختن يـك       هها، تجديد نظر كردن دربـار       آنها با داده   هها، بسط دادن و مقايس     كردن ايده 
 يـافتن شـواهد جديـد و آنگـاه بازسـازي            هد در درستي آنها به واسط     چارچوب تازه و سپس تردي    

توان نام بـرد،      رشد مي  هو سرانجام چارچوبي، كه از آن به عنوان چرخ        .  آنها صورت پذيرفت   هدوبار
افراد منضبط، افكار منضـبط، و عملكـرد منضـبط          : اي به وجود آمد كه داراي يك فرايند سه مرحله        

راحل دو مفهوم مهم نهفته كه به عنوان قـوانين ثابـت فراينـد رهسـپار                بوده، و در هر يك از اين م       
پردازد كه شما چگونه در خصوص نتايج عالي هر تعريفي را كه به بهتـرين                تعالي، به اين موضوع مي    

 چرخـه و شـكل كلـي فراينـد          ١شـكل شـماره     . شكل با سازمان شما انطباق دارد، در نظر بگيريـد         
 .دهد يرهسپاري به تعالي را نشان م

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 )سازندگي (روند حركت تدريجي

 رهبري سطح               ابتدا فرد          رويارويي با     مفهوم             فرهنگ  هاي شتاب دهنده 
  پنجم                  بعد هدف  حقايق ناخوشايند        خارپشتي     نظم      تكنولوژي     

 عملكرد منضبط تفكر منضبط افراد منضبط 
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 هاي رهسپار تعالي  رشد شركتهمفاهيم كليدي چرخ

 رهبري سطح پنجم .١
هـاي جهـش، تحـت       هاي رهسپار تعالي طي سال     طي پژوهش يادشده مشخص گرديد شركت     

مديريت سطح پنجم يعني بالاترين سطح در سلسله مراتب مديريتي، كه در رأس ديگران اسـت،                
 .اند بوده

 
 

 مدير خلاق يا رهبر    پنجم سطح   
اي بـه دسـتاوردهاي      اي از فروتني فردي و جسارت حرفه       با آميزه 

 يابد عالي و پايدار دست مي

 مدير بانفوذ   چهارم سطح  
دهد، ديدگاه روشـن و گيرايـي را         هاي خود را انجام مي     مسئوليت

تـري را ايجـاد      كنـد و معيارهـاي عملـي عظـيم         شدت دنبال مي   به
 كند مي

 مدير كارآمد  سوم سطح   
افراد و نيروها را به پيگيري مؤثر و پربازده اهداف از پـيش تعيـين           

 دهد شده سوق مي

 عضو گروه مشاركت  دوم سطح   
كند و در يك كـار       هاي فردي را صرف نيل به اهداف مي        توانمندي

 كند گروهي به طور مؤثر با ديگران همكاري مي

 العاده ي فوقها فردي با توانمندي  اول سطح   
با كمك استعداد، علم و مهارت و عادات كاري شايسـته، همكـاري             

 دهد آميزي از خود نشان مي موفقيت
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 رهبران سطح پنجم داراي چه خصوصياتي هستند؟
در مقايسه با مديران همتراز، رهبران سطح پنجم علاوه بر دارا بودن تمام خصوصيات مـديران                

رو هستند، و تركيبي متنـاقض از        دي متواضع، ساكت، موقر و حتي كم      تر از خود، افرا     پايين هچهار رد 
طلبند، اما اين    آنها به طرزي باورنكردني جاه    . اي را در كار خود دارند      تواضع انساني و جسارت حرفه    

و بـه دور از  .  اول و قبل از هـر چيـز، بـراي سـازمان اسـت نـه بـراي خودشـان             هطلبي در وهل   جاه
خواهـد   او مـي  . انديشـند  تر يعني ساختن يك شركت عالي مـي        في بزرگ خودخواهي و غرور به هد    

اي  بدين لحاظ مـديرانِ پـس از خـود را بـه گونـه     . تر باشد شركت حتي در نسل بعد از خود موفق       
هـاي   چهارم شركت  در حالي كه در بيش از سه      . كند كه به هدف ياد شده نزديك شود        انتخاب مي 

گزينند كه شكست بخورد يا عملكرد ضعيفي        م، كسي را برمي   همتراز، رهبران خودمحورِ سطح چهار    
 .انديشند داشته باشد، و تنها به موفقيت خود مي

ظاهر  به. كنند تر خود را مطرح مي     مديران سطح پنجم داراي نوعي تواضع قابل احترام بوده و كم          
 كـاري   ه اراد آنهـا داراي  . آورد اي بـه دسـت مـي       العـاده  فردي عادي و بدون هياهو كه نتايج فوق       

ناپذير سعي در كسب نتايج با ثبات دارنـد و هرآنچـه      ناپذير بوده و با تلاشي پيگير و خستگي        تزلزل
براي به اوج رساندن سازمان لازم باشد، انجام داده و در اين راه مهم نيست كه تصميمات تـا چـه                     

 تصـدي امـور را بـه        آنها به تبعيض به سود خويشاوند باور نداشته و        . حد حساس يا دشوار هستند    
 تصدي متضمن واگذاري    هسپارند و ارتباط خانوادگي يا طول دور       شناسند، مي  بهترين كساني كه مي   

رهبران سطح پنجم به هنگام كسب موفقيت با ذكـر عامـل     . تصدي پستي حساس براي آنها نيست     
ب، بـه آينـه     شانس، آن را به عوامل بيروني و غير از خود نسبت داده و به هنگام شـرايط نـامطلو                  

 .گيرد نگرد و مسئوليت را به عهده مي مي

 شود به رهبري سطح پنجم رسيد؟ آيا مي
هاي رهسپار تعالي، چه از نـوع صـنعتي،          با توجه به نتايج به دست آمده، تمامي مديران شركت         

مصرفي، خدماتي يا توليدي در وضعيت بحراني يا غير از آن، كوچك يا بزرگ، در زمان جهش داراي                  
اند و در تمام يـازده       اند كه ده تن از آنان برخاسته از درون سازمان بوده           ران سطح پنجم بوده   مدي

 . رهبران سطح پنجم بوده استههاي مهم از جمله مدير عامل به عهد شركت، پست
اي بـالقوه توانـايي تبـديل        عده: شوند  جيم كالينز، افراد به دو گروه تقسيم مي        هبر اساس فرضي  

رهبران سطح پنجم بالقوه    . اي داراي اين توانايي هستند     سطح پنجم را دارند و عده     شدن به رهبري    
بسياري از افراد پيرامون ما ظرفيت تبديل شدن به رهبري سـطح پـنجم را        . در جامعه وجود دارند   

  مـردم   از بسـياري  دارند، فقط كافي است بدانيم چه چيزي را جستجو كنيم و توجه داشـته باشـيم               
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ها را به    كند ساير يافته   خصوصيات سطح پنجم شما را قادر مي      .  سطح پنجم را دارند     تا دشقابليت ر 
 .كند به سطح پنجم برسيد هاي اين پژوهش به شما كمك مي كار بنديد و ساير يافته

  رهبري سطح پنجمهابعاد دوگان
 تواضع فردي اي  حرفههاراد

كند، عاملي   نظيري كسب مي   ـ دستاوردهاي بي  
 . خوب به عالي استمؤثر در تحول

 
اي راسخ براي انجام هر كاري دارد كه به          ـ اراده 

ــدگار منجــر شــود  ــالي و مان . دســتاوردهاي ع
 .هرقدر هم كه دشوار باشد

 
تـر از ايجـاد شـركتي بـزرگ و      ـ به مقداري كم 
 .شود پايدار قانع نمي

 
 

ـ مسئوليت نتايج نـامطلوب را خـود بـه عهـده          
بيرونــي يــا گيــرد و هرگــز افــراد، عوامــل  مــي

 .شمارد بدشانسي را مقصر نمي

ـ تواضعي دوسـتانه دارد، از تمجيـد و تحسـين           
ــراز مــي كنــد و هرگــز خودســتايي  مــردم احت

 .كند نمي
 

كند و  اي آرام عمل مي  ـ همراه با سكوت، و اراده     
كند، نه اقتـدار     اصولاً به معيارهاي مؤثر تكيه مي     

 .تأثيرگذار فردي
 

خواهد نـه بـراي      ميطلبي را براي شركت      ـ جاه 
گزينـد كـه در نسـل        جانشيناني برمـي  . خودش

بعــدي شــركت را حتــي بــه ســطح بــالاتري از 
 .موفقيت و رشد برسانند

 
ـ پيوسته موفقيت شركت را بـه افـراد ديگـر،           

.دهد شانسي نسبت مي عوامل بيروني و يا خوش
 
 

  بعد هدف…اول فرد  .٢
در آغـاز حركـت، مبـدأ       : اول. كننـد   عمل مـي   رهبران رهسپار تعالي در راستاي سه حقيقت ساده       

. در فكر افراد مناسـب هسـتند      نخست  كنند، بلكه    حركت، ديدگاه و خط مشي جديد را تعيين نمي        
. شـوند   هدف وارد سازمان شوند، با تغيير آن مطمئناً دچار مشكل مـي            هچرا كه اگر افراد به واسط     

ان سازمان بدان ملحق شوند، با ايـن مشـكل          هاي ساير كاركن   در صورتي كه اگر افراد بنا بر ويژگي       
كنند چرا كه بـا ايـن كـار          قبل از هر حركتي، افراد شايسته را استخدام مي        : دوم. شوند رو نمي  روبه
هـاي    انگيـزه هشود، و افـراد بـه واسـط    تر مي  ايجاد انگيزه و اداره كردن آنان به مراتب كم  همسئل
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دانند اگر افراد نالايق را اسـتخدام كننـد، حتـي در     يآنها م: سوم. آيند دروني خود به حركت درمي  
 .صورتي كه مسير درست را پيدا كنند، باز هم نخواهند توانست به سازماني عظيم تبديل شوند

 اساسي اين است كه موضوعات مربـوط بـه افـراد شايسـته، بـر اتخـاذ هـدف، ديـدگاه                      هنكت
ها،   مهم ديگر در اين سازمان     هان دارد و نكت   استراتژيك، راهكارها، ساختار سازماني و تكنولوژي رجح      

 ـ                دقت و سخت    اوج  هگيري در انتخاب افراد است كه تأثير بسزايي در رسـاندن شـركت بـه نقط
 .دارد

” اي با هزار مشـاور     نابغه“هاي همتراز اغلب از روش       هاي رهسپار تعالي، شركت    برخلاف شركت 
هاي مديريتي بزرگ،     و بدون ايجاد گروه    كند يك مدير نابغه هدف را مشخص مي      . كنند پيروي مي 

و چنانچه سازمان نابغه را از      . كند صرفاً با گروهي از مشاوران توانا به سوي تحقق اهداف حركت مي           
رو خواهد شد و حركت رو به اوج آن متوقـف            دست بدهد، روش حركتي شركت با شكست روبه       

 .شود مي
 

 +مدير سطح پنجم 
 گروه مديريت

 )=ر تعاليهاي رهسپا شركت(

 يك نابغه با
 هزار مباشر

 )=هاي همتراز شركت(
 :رهبر سطح پنجم

 
 
 

 :ابتدا فرد
 ابتدا افراد مناسب را استخدام كنيد،

 .بعد يك گروه برتر مديريتي تشكيل دهيد
 
 
 

 :بعد هدف
 وقتي افراد مناسب را استخدام كرديد،

بهترين مسير را براي رسيدن به اوج انتخاب 
 .كنيد

 :ح چهارمرهبر سط
 
 
 

 :ابتدا هدف
 ديدگاهي براي تعيين مقصد،

 .انتخاب مسيري براي حركت به سمت آن
 
 
 

 :بعد فرد
 استخدام گروهي از مباشران توانا براي نيل

 .به آن مقصد
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تـرين سـرمايه نيسـت       هاي رهسپار تعالي معتقدند در جهش خوب به عالي، انسان مهم           شركت
 تشخيص افراد لايق بـه صـفات        هيي و سرمايه هستند و در زمين      ترين دارا  هاي لايق مهم   بلكه انسان 

چرا كه اعتقاد دارند دانـش و       . دهند شخصيتي بيش از سابقه، دانش، تخصص يا مهارت اهميت مي         
هـايي مثـل شخصـيت، وجـدان كـاري، هـوش اوليـه،         توان آموخت، در حالي كه جنبه     مهارت را مي  

 .ها دارند شت انسانها بيشتر ريشه در سر تعهدات اجرايي و ارزش
رهبران مؤسسات رهسپار تعالي در تصميمات مربوط به نيروي انسـاني سـختگير هسـتند، امـا                 

سختگير بودن يعني استفاده از معيارهاي دقيق و به طور پيوسته در هر زمان،      . انسان ظالمي نيستند  
 آن است كه    سختگير بودن نه ظالم بودن به معناي      . در تمام سطوح به خصوص در بخش مديريت       

ترين افراد نبايد در جايگاه خود نگراني داشته باشند و بايد بتوانند به طور كامل روي كـار                   شايسته
خود متمركز شوند و با حفظ اين رويكرد، آنان بيكارسازي و تجديد سازمان را به عنـوان اسـتراتژي       

تراز در حد بسيار وسيعي     هاي هم  در حالي كه در شركت    . گيرند  امور در نظر نمي    هاوليه براي توسع  
 . شود از بيكارسازي استفاده مي

هاي رهسپار تعالي در خصوص سختگير بودن خود نسبت به نيروي انساني، از سه قانون                شركت
 :كنند كاربردي پيروي مي

آنها معتقدند اگر ميزان    : نتيجه. به بررسي ادامه دهيد   . زماني كه مردد هستيد، استخدام نكنيد     
تر باشد، شركت بـه      ان به طور دائم از ميزان رشد نيروي انساني شايسته سريع          رشد درآمدهايش 

 .بلكه عامل اصلي رشد، توانايي استخدام و حفظ نيروهاي شايسته است. سطح عالي نخواهد رسيد
 .شويد كه لازم است افراد سازمان را تغيير دهيد، اقدام كنيد وقتي متوجه مي

 .ايد كنيد كسي را در جايگاه نادرستي قرار نداده ابتدا اطمينان حاصل -الف: نتيجه
ب ـ به جاي اخراج افراد درستكار و توانايي كه عملكرد مطلوبي ندارند، سعي كنيم يك تـا سـه    

 . هايي را كه ممكن است در آن شكوفا شوند، به آنها واگذار كنيم بار مسئوليت ساير پست
شدت كنترل كنيـد، در اسـتخدام    سي را بهكنيد بايد ك اي كه احساس مي ج ـ بدانيد در لحظه 
 .ايد خود دچار خطا شده

. ترين مشـكلات را    ها را به بهترين نيروهاي خود بدهيد نه بزرگ         ترين فرصت  مسئوليت بزرگ 
گيريد از شر مشكلات خلاص شويد، طوري عمل نكنيد كه بهترين افراد خود     وقتي تصميم مي  : نتيجه

 .را از دست بدهيد
خورد، نگـرش    هاي رهسپار تعالي به چشم مي      صيت قابل توجهي كه در شركت     و در نهايت خصو   

 ارتباطي بين پرداخت پـاداش بـه مـديران و           هگروه هيچ نشان  . متفاوت آنها به سيستم پاداش بود     
آنان معتقد بودند هدف از سيستم پاداش نبايد اين باشد          .  خوب به عالي پيدا نكرد     هتحول از مرحل  

نتظار عملكرد درست را داشته باشيم، بلكه ابتدا بايد افـراد لايـق و شايسـته را                 كه از افراد نالايق ا    
 .وارد سازمان نمود و سپس آنها را حفظ كنيم
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 )با اين حال هرگز ايمان خود را از دست ندهيد(با واقعيت ناخوشايند مقابله كنيد .١

تمر، منجر بـه نتـايج      نتايج تحقيق نشان داد كه اتخاذ تصميمات درست و اجراي آنها به طور مس             
هاي رهسپار تعالي، تصـميمات مناسـب و درسـت خيلـي بيشـتر از                در شركت . شود پيشرفت مي 

دو نوع طرز فكـر     . شود تر ديده مي   هاي همتراز كم   تصميمات نادرست بوده، امري كه در شركت      
ر هاي رهسپار تعالي مورد استفاده قـرا       قانونمند و مشخص در اتخاذ تصميمات درست در شركت        

نوع اول اين است كه آنان اين عملكرد را از طريق رويارويي با حقايق ناخوشايند بـه اجـرا                   : گيرد مي
رسانند و نوع دوم اين است كه آنها يك چارچوب ساده، اما بسـيار خردمندانـه را مرجـع تمـام               مي

 .دهند تصميمات خود قرار مي
با اقدامي  . شود ن حقايق شنيده مي   سازي فضايي كه در آ     هاي رهسپار تعالي با فراهم     در شركت 

مديران رهسپار تعالي،   . كنند صادقانه و مستمر جهت مشخص كردن وضعيت حقيقي خود تلاش مي          
 تواند بيش از يـك نقطـه       هاي نيرومند و مقتدر مي     به اين حقيقت واقف بودند كه جذبه شخصيت       

د، به طـوري كـه سـبب    ساز بروز مشكلاتي گرد  به عنوان نقطه ضعفي محسوب شود و زمينه  قوت
بنابراين با ايجاد فضـايي كـه در آن كارمنـدان           . شود كارمندان واقعيات ناخوشايند را پنهان سازند      
 .رو گردند كردند با حقايق ناخوشايند روبه فرصت زيادي براي ابراز عقيده داشتند، سعي مي

 :ندك ايجاد فضايي كه در آن حقايق شنيده شود، از چهار ركن اساسي تبعيت مي
يعني سؤالاتي كه باعث كشف حقيقت شود، بدون بار سرزنش          . مقدم شمردن سؤالات نه پاسخ    

تـا  . و در برداشتن تواضع براي درك حقيقتي كه شما هنوز در مـوردش اطلاعـات كـافي نداريـد                  
بتوانيد پاسخ آن را بدهيد و سرانجام پرسيدن سؤالاتي است كه شما را به بهترين ديـدگاه ممكـن    

 .دهدايت كن
هـاي داغ، برخـورد سـالم،        اتخـاذ بحـث   . بهره جستن از بحث و گفتگو به جاي زورگويي و اجبـار           

خواهند بگويند و بعد به تصميمي كه  اي كه به افراد اجازه دهد هرچه مي   گفتگوهاي پرشور، به گونه   
 .شود تن دردهند، از خصوصيات افرادي بود كه در جستجوي بهترين پاسخ بودند گرفته مي
اي در سـازمان داشـته    اگر افـراد شايسـته  . بدون سرزنش ت نقد و ارزيابي موفق دقيق،هداي

 .مقصر كنيم، بلكه بايد درصدد درك و يادگيري باشيد باشيم، هرگز لازم نيست كه فردي را
اين روش ابزار مفيد و سودمندي را در اختيار مديراني كه بـه             : ”پرچم قرمز “هاي   ايجاد مكانيسم 
دهد، تا بتوانند اطلاعات خـود را بـه اطلاعـات غيرقابـل اغمـاض                اند قرار مي   دهسطح پنجم نرسي  

اين در حالي اسـت كـه رهبـران         . تبديل كنند و فضايي را ايجاد كنند كه در آن حقايق شنيده شود            
 . سطح پنجم بدان نيازي ندارندهپيشرفت
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 ناپذير در ميان حقايق ناخوشايند اعتقاد تزلزل
رو  هـايي روبـه    هاي همتراز، با ناملايمات و بـدبياري       لي همچون سازمان  هاي رهسپار تعا   شركت

 و نه ضعيف تر و      شده اند قوي تر و انعطاف پذيرتر      اند، ولي در رويارويي با حقايق ناخوشايند،         بوده
شـود هرگـز تسـليم       شوند كه باعث مـي     دچار نوعي شعف مي   نااميدتر ، آنان در برخورد با حقايق        

آنهـا از نـوعي     . دارند، حتي اگر مدت زيادي طـول بكشـد          دست برنمي   هرگز نشوند و از مقاومت   
 ـ    ” تناقض استوك ديل  “راهكار روانشناختي مهم، تحت عنوان        خـوب   هبراي رساندن شركت از مرحل

 .جويند به عالي بهره مي
 

 تناقض استوك ديل
 

رغـم   يقين داشـته باشـيد بـه      
ــرانجام    ــكلات، س ــود مش وج

 موفق خواهيد شد

 و در عين حال
⇐ 

ــات    ــايندترين واقعي ــدترين و ناخوش ــا ب ب
فرسـا، بـدون      طاقـت   هـم  زندگي، هرقدر 

 .رو شويد پردازي روبه خيال
 

رو شدن با حقايق، نيازي به صرف زمـان و انـرژي بـراي               هاي رو به تعالي با روبه      رهبران شركت 
 افـراد   هانگيـز تـرين عـواملي كـه        دانند يكي از مهـم     ايجاد انگيزه در نيروهاي خود ندارند بلكه مي       

 .برد، اين است كه چشم خود را به روي حقايق ناخوشايند ببندند  آنها را از بين ميهشايست
 

 )سادگي در چارچوب سه محور فكري(مفهوم خارپشتي  .٢
انگارانه  اي ساده  ها و تنگناها را به گونه      جهان هر قدر كه پيچيده باشد، يك خارپشت تمام چالش         

 .كند در حالي كه روباه به همان پيچيدگي نگاه مي. كند ساده تبديل ميهاي  خلاصه كرده و به ايده
اي براي   يك مفهوم خارپشتي، هدف، راهكار، و يا تمايلي براي بهترين بودن يا تصميم يا استراتژي              

توانيـد بهتـرين عملكـرد را        بلكه درك اين نكته است كه در كدام زمينه مـي          . بهترين بودن نيست  
تر بگوييم، مفهوم خارپشتي، مفهوم ساده       دقيق. فاوتِ بسيار مهم و حساس است     اين ت . داشته باشيد 

 :و شفاف ناشي از درك عميق فصل مشترك سه محور فكري زير است
اي  و در چـه زمينـه     (توانيد بهترين عملكرد را در جهان داشـته باشـيد؟            اي مي  شما در چه زمينه   

 باشيم، ولي نتوانيم به بالاترين سطح برسيم، يا         اي مهارت داشته   ممكن است در زمينه   ) توانيد؟ نمي
 .برعكس، مهارت لازم را نداشته باشيم ولي بتوانيم در آن به بهترين شكل بدرخشيم
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سود مبتني بر   ( اقتصادي باشيد    هعامل حركت موتور اقتصادي شما چيست؟ به دنبال يك ضابط         
كـه بيشـترين تـأثير را       )  مجهـول   گردش مالي مبتني بر عامـل       ، عامل مجهول، يا در بخش اجتماعي     

 .داشته باشد
هـاي خـود را      هاي رهسپار تعالي اهداف و استراتژي       وافر داريد؟ شركت   هشما به چه كاري علاق    

هاي همتراز اهداف و استراتژي خود را بر مبناي اعتماد به            كنند و شركت    درك واقعي بنا مي    هبر پاي 
 .كنند ريزي مي نفس كاذب پايه

 
 

 صليمندي ا علاقه
 شما چيست؟

 
 

 
 
 
 
 
 

 اي در در چه زمينه       عامل حركت موتور  
  جهان بهترين هستيد؟              اقتصادي شما چيست؟

 
 
 
 

 برخوردار شدن از دريافت خارپشتي
هاي رهسپار تعالي هميشه نظم لازم براي ماندن در سـه محـور فكـري ذكـر شـده را                     شركت

 .اند رعايت كرده
ب افراد مناسبي است كه به طور جدي در مورد مسائل بتوانند بحث و              اساس اين ديدگاه انتخا   

توانيم مطابق مفهوم خارپشتي خود عمل كنيم و با تعداد           با ايجاد يك هيئت مشاوره مي     . گفتگو كنند 
توانيم بـه فراينـد درك       كنيم، مي   كامل را مرور مي    هدفعاتي كه در يك مدت زماني معين، اين دور        

كشـد تـا      سال طول مـي    ٤بايد در نظر داشته باشيم كه به طور متوسط          . خارپشتي سرعت بخشيم  



 /از خوب به عالي 

 

13

هـاي   و هميشه به نسـبت شـركت      . هاي رهسپار تعالي به نوع درك خارپشتي دست يابند         شركت
 .دهند گيري استراتژيك اختصاص مي همتراز وقت بيشتري را به تصميم

 
 

 هاي هيئت مشاوره ويژگي
بزاري براي شناخت هيئتي كه بتواند هنگام مواجهه با سازمان با موضوعات مهم به عنوان ا .۱

 .موقعيت عمل كند

گيرد و به طور  اين هيئت توسط مديران سازمان تشكيل شده و مورد استفاده قرار مي .۲
 .دائم، پنج تا دوازده نفر در آن حضور دارند

هر يك از اعضاي اين هيئت قادر به مباحثه و گفتگو به منظور شناخت واقعيت هستند،  .۳
شي از نياز خودخواهانه فرد براي رسيدن به يك هدف يا مشروط بر اين كه اين توانايي نا

 .بينانه نباشد حفظ علايق كوته

 .گذارد هر يك از اعضا بدون استثنا به اعضاي ديگر احترام مي .۴

ها هستند، اما هر يك از آنها نسبت به بخش  اعضاي هيئت مشاوره داراي طيفي از ديدگاه .۵
 .تري دارند كنند، دانش عميق يخاصي از سازمان يا محيطي كه در آن فعاليت م

هيئت مشاوره متشكل از اعضاي اصلي گروه مديريت است، اما محدود به گروه مديريت  .۶
 . تواند به طور اتوماتيك يكي از اعضا باشد همين طور هر مديري نمي. نيست

اي براي موارد خاص كه براي يك پروژه  هيئت مشاوره يك گروه دائمي است نه كميته .۷
 .ي شده باشدخاص گردآور

 .كند، مثلاً يك بار در هفته يا سه ماه يك بار اي برگزار مي هيئت مشاوره جلسات دوره .۸

داند تصميمات توافقي اغلب با  اين هيئت به دنبال اتفاق نظر نيست، كما اينكه مي .۹
لذا، مسئوليت تصميم نهايي به عهده رهبر گروه . تصميمات هوشمندانه مغايرت دارند

 .مديريت است

ن هيئت يك گروه غير رسمي است كه نام آن در هيچ يك از مدارك رسمي شركت قيد اي .۱۰
 . شود نمي

. تواند عناوين مختلفي داشته باشد، كه معمولاً ضرري براي شركت ندارند اين هيئت مي .۱۱
ها عناوين مفيدي دارند از جمله، كميته افزايش  هاي رهسپار تعالي اين هيئت در شركت

 . تفكر استراتژيك و انجمن مديرانسود درازمدت، كميته توليدات شركتي، گروه
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 فرهنگ مبتني بر نظم. ٥

نظم در انجام هرآنچـه كـه بـراي         . در نظم نهفته است   ” رهسپاري تعالي “بهترين پاسخ به سؤال     
د پيگيـري و پيشـرفت      اي كه به دقت انتخاب شده، و بع        بهترشدن لازم است، آن هم در محدوده      

 .مداوم
وقتي دو عامل مكمل يعني فرهنگ مبتني بر نظم و وجدان كارآفريني را در كنـار يكـديگر قـرار                    

آيد كه شما را به سمت عملكـرد بهتـر و نتـايج پايـدار سـوق                  دهيد، نيرويي جادويي به دست مي     
ايـن فرهنـگ از سـويي مسـتلزم         . فرهنگ مبتني بر نظم مستلزم نوعي دوگـانگي اسـت         . دهد مي

به سيستم منسجم پايبند هستند، و از سوي ديگر، در چـارچوب ايـن سيسـتم بـه                  افرادي است كه    
شـود، بلكـه عبـارت از        اين فرهنگ به عملكرد خلاصه نمي     . شود افراد آزادي و مسئوليت داده مي     

اين در حالي است    . افراد منظمي است كه افكار منظم دارند و اين نظم در اعمال آنها نيز تأثير دارد               
 معـدودي از افـراد ناشايسـته درون سـازمان           هو دست و پا گير، به منظور ادار       كه فرهنگ خشك    

شود و اين امر باعث ترك خدمت افراد شايسته و تعدد افراد نالايق و به دنبـال آن نيـاز                     وضع مي 
 .شديدتر به قوانين خشك اداري ، براي جبران نالايقي و فقدان نظم است

آنها كسـاني   . ي بسيار ارزشمندتر از خود برنامه است      ريز هاي رهسپار تعالي، برنامه    در شركت 
لذا فقط سيستم   . كنند كه خود افراد تابع نظم هستند و نيازي به اداره شدن ندارند             را استخدام مي  

شـود و بعـد بـه تفكـر          تمام اين فرايند با افراد منظم شروع مـي        . شود نه افراد   است كه اداره مي   
. شـوند  هاي همتراز ابتدا وارد عملكرد منظم مي        در شركت  اين در حالي است كه    . رسد منضبط مي 

 مهم اين است كه افراد منظمي كه تفكر سختگيرانه و منظمـي دارنـد، خواهنـد توانسـت در                    هنكت
محور چارچوب يك سيستم منسجم كه با دريافتي خارپشتي طراحـي شـده، عملكردهـاي منظمـي                 

 .داشته باشند
كنند، در   عالي، فرهنگي ماندگار مبتني برنظم را بنا مي       هاي رهسپار ت   رهبران سطح پنجم شركت   

هاي همتراز شخصاً با اتكا به اهرم زور و مستبدانه، خواستار برقراري نظم هسـتند                حالي كه شركت  
و با اين رويكرد معمولاً از خلق دستاوردهاي پايدار ناتوانند و به هنگام ترك سـازمان، گـروه آنـان                    

 .امه دهندتواند به روند قبلي اد نمي
پايبنـدي بـه مفهـوم      (هرقدر يك سازمان نظم بيشتري براي ماندن در اين سه محـور فكـري               

هاي مطلوب بيشـتري بـراي رشـد برخـوردار           داشته باشد، به همان نسبت از موقعيت      ) خارپشتي
هاي رهسپار تعالي زماني     هاي بزرگ، شركت   هاي طلايي و شانس    و در خصوص فرصت   . خواهد بود 
 .كنند كه در چارچوب سه محور فكري ياد شده مطرح گردند  ميبدان اعتنا
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 فهرستي از كارهايي كه نبايد انجام دهيم
، از فهرسـت    ”كارهايي كـه بايـد انجـام دهنـد        “هاي رهسپار تعالي پيش از فهرست        در شركت 

سـي و   آنها با روشي بسيار منظم انواع امـور غيـر اسا          . گيريم كارهايي كه نبايد انجام دهند بهره مي      
براي آنها داشتن يـك دريافـت خارپشـتي، يعنـي           . كنند  كاري خود حذف مي    هاهميت را از برنام    بي

 مـي   گذاري كامـل در آن زمينـه        مطابق با محور خارپشتي و بعد سرمايه       هانتخاب درست يك زمين   
خيلـي  ” درست فرض كردن  “آنها همچنين اعتقاد دارند اگر همه چيز بر سر جاي خود باشد،             . باشد

هـايي كـه بـا مفهـوم      گيـري در زمينـه   ها يعني تصميم بندي در اين شركت    و بودجه . خت نيست س
 . كامل به آن اختصاص يابدهخارپشتي انطباق دارد و بايد بودج

 

 

 هاي تكنولوژي دهنده شتاب
 اسـتفاد و بـه      ههاي رهسپار تعالي در خصـوص تكنولـوژي، تغييـرات آن و نحـو              نگرش شركت 

 ـ     تمام شركت . هاي همتراز خود است    غاير شركت كارگيري آن كاملاً م     ههاي رهسپار تعالي در زمين
آنها هرگز دوران جهش خود را بـا        . اند به كارگيري تكنولوژي كه با دقت انتخاب شده، پيشگام بوده         

خـورد،   اند، چرا كه معتقدند تا وقتي ندانيم كدام تكنولوژي به درد مي  تكنولوژي پيشگام آغاز نكرده   
خـورد؟   آوري بـه درد مـي      گيري خوبي داشته باشيم و در پاسخ به اينكه كدام فـن            م بهره تواني نمي

و . معتقدند فقط ــ و فقط ــ آنهايي كه مستقيماً با سه محور مفهوم خارپشتي شـما مـرتبط اسـت                 
دهنـده   آنگاه كه تكنولوژي را با دقت انتخاب كرديد، تكنولوژي صرفاً همچون يك عامـل سـرعت               

 .ه ايجادكنندهكند ن عمل مي
. هايشـان نـدارد    گيري ارتباط آنها با تكنولوژي صورتي منطقي دارد و هيچ تفاوتي با ساير تصميم            

هميشه در انتخـاب    . گرايي هستند كه افكار منظم و در نتيجه عملكرد منظمي دارند           آنها افراد نظم  
هماهنگي دارد؟ اگـر ايـن      شان   كنند آيا اين تكنولوژي با مفهوم خارپشتي       تكنولوژي از خود سؤال مي    

طور است به محض اينكه متوجه بشوند نوعي از تكنولوژي با چارچوب فكري آنها هماهنـگ اسـت،                  
اي مشـاهده    و در صورتي كـه همـاهنگي      . اند اند و پيشرفت كرده    در به كارگيري آن پيشگام شده     

بـدين لحـاظ    . اند ي كرده پوش اند و يا به طور كلي از آن چشم         نكنند، در حد لزوم از آن بهره نگرفته       
كنـد و آنـان را در دام تكنولـوژي           تغييرات و رشد تكنولوژي آنان را دچار ترس از عقب ماندن نمي           
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 تـرس از عقـب مانـدن از         ههاي متوسط، بـه واسـط      اين در حالي است كه در شركت      . اندازد نمي
 .كنند ديگران، برانگيخته شده و تكنولوژي خود را كوركورانه انتخاب مي

 ـ      تواند به خودي خود انگيزه      نهايت تكنولوژي هرقدر جالب باشد، نمي      در  هاي بـراي تغييـر مرحل
خوب به عالي را ايجاد كند يا شما را به سطح پنجم برساند، افـراد نـالايق را بـه افـرادي شايسـته                        

گزين ناپذير را به وجـود آورد، جـاي        تبديل كند، حقايق نامطلوب را به كسي القا كند، پايداري تزلزل          
 خارپشتي شود و يا فرهنگ نظم بـه  هدرك عميق سه محوري فكري و تبديل آن به يك مفهوم ساد         

هاي رهسپار تعالي اصلاً به عنـوان يكـي از پـنج             مديران شركت  از   % ٨٠جالب است كه    . وجود آورد 
 .اند  اشاره نكرده بدانعامل مهم تحول خود

ابتدا فرا  /  مديريت سطح پنجم     (  اشاره شده  هنتيجه اينكه كساني كه به اصول و مفاهيم ششگان        
ها توازن خود را حفظ كرده و نيـروي          پايبندند، حتي در دوران تحولات و دگرگوني       )  ...بعد هدف و    

 . شود آورند كه به نيروي پيشرفت بدل مي حركتي را پديد مي

 

 

  نابوديه رشد و چرخهچرخ
ناگهاني نيست، ولي از ديد ناظران      فرايند رهسپاري به تعالي يك موقعيت         : رشدهچرخ

اما از ديدگاه   . آميز است  هاي تقريباً تحول   بيروني، بسيار چشمگير و ناگهاني است و شامل پيشرفت        
 ـ     .  تدريجي است  هافراد درون سازماني بيشتر شبيه فرايند توسع        هفرايند رهسپاري به تعـالي نتيج

اي بـزرگ،    عملكـرد مجـزا، برنامـه     هرگز يـك    . يك عملكرد تدريجي است نه يك حركت ناگهاني       
آسايي در كار نبوده، بلكـه تحـولات تـابع يـك             اي معجزه  ابتكاري عالي يا يك اقدام انتقالي يا لحظه       

درست مثـل فشـار دادن يـك چـرخ          . سازي و پيشرفت بوده است     بيني بر آماده   الگوي قابل پيش  
ارد آمدن فشـار مـداوم بـر آن در    بزرگ و سنگين كه با تلاشي زياد از جاي خود تكان خورده و با و 

. رسـد  مي) يا پيشرفت ( سرعت   هيك مسير ثابت در مدت زماني طولاني شتاب گرفته و به منطق           
اين فرايند مرحله به مرحله تصميم به تصميم، گردش به گردش چرخ گردنده است كه با هم يك             

به بـار  مي شود ،    يري  دستاوردهاي پايدار و چشمگ    ، شكل گرفته و سبب دستيابي به         شود كاسه مي 
 .آورد مي

بـه  (بـرد     رشد تدريجي تا پيشرفته خيلي زمان مـي        هدانند مرحل  هاي رهسپار تعالي مي    شركت
دانند بايد آگانه و از روي شناخت اقدامات لازم          و مي ) تر دارد  استثناي برخي موارد كه زماني كوتاه     

ر مسيري مداوم و در طول يـك         رشد د  هرا به طوري منظم و دقيق براي به حركت درآوردن چرخ          
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 پيشـرفت بـراي     ه زماني گسترده انجام داده و با پيروي از اين رويكرد، ديگر رسيدن به نقط              هدور
 .ناپذير و طبيعي خواهد بود امري اجتنابنان آ

رغم رويارويي با برخي از شرايط دشوار ايـن روش           هاي رهسپار تعالي به     ديگر اينكه شركت   هنكت
 دو عامل بردباري و نظم از روش تكامل تدريجي تا پيشـرفت پيـروي               ه و به واسط   كنند را دنبال مي  

 .كنند مي
اند، اين است     رشد ناميده  ههاي رهسپار تعالي، كه خود آن را تأثير چرخ         خصوصيت بارز شركت  

آنهـا معتقدنـد مـردم بـا        . كه مايل نبودند از همان ابتدا اهداف بزرگ خود را به عموم اعلام كنند             
هاي آنها نه در غالب كلمـات، بلكـه           موفقيت ه رشد و با ديدن مرحله به مرحل       هتاب چرخ ديدن ش 

بدين لحاظ هيچ نيرويي را صرف جلب مشـاركت         . بنا به شواهد عيني، به آنها اطمينان خواهند كرد        
كنند و ايمان دارند بسياري از مشكلات مربوط به تعهـد، جلـب مشـاركت،                و برانگيختن مردم نمي   

شوند و اصـولاً همكـاري در پـي          خود برطرف مي   يزه و تغيير، تحت شرايط مطلوب خودبه      ايجاد انگ 
 ـ        . شود نه از راهي ديگر     نتايج حاصل مي    پيشـرفت بـا اسـتفاده از       هو سرانجام بـا رسـيدن بـه نقط

 .دهند خريدهاي كلان، شتاب چرخي را كه از قبل گردشي سريع داشت، افزايش مي

 
هـاي همتـراز الگـوي بسـيار         اي رهسپار تعالي، شركت   ه در مقابل شركت     نابوديهچرخ

هـاي جديـدي را درپـيش        آنهـا اغلـب برنامـه     . كننـد   نابودي دنبال مـي    همتفاوتي را به شكل چرخ    
گرفتند و با هياهو و جار و جنجال زياد سعي داشتند تا در بين مردم ايجاد انگيزه كننـد و بـدون                       مي

 ـ      . شدند  پيشرفت مي  هرحل رشد تدريجي، مستقيماً وارد م     هگذران مرحل   هآنها با اتخـاذ يـك برنام
 پيشرفت برسـند و     هاي خاص از تاريخ، سعي داشتند به نقط        بزرگ و يا يك نوآوري موفق در برهه       

 انجـام    بـدنبال آن   بعد از مواجهه با دستاوردهاي نـاموفق و در نتيجـه تغييـر مسـيرهاي فـراوان،                
كردند و مسـير     ديران قبل از خود را خنثي مي      خريدهاي نادرست و انتخاب مديراني كه عملكرد م       

 .ماندند از حفظ يك مسير روشن و ثابت ناكام مي ، سرانجام دادند رشد را تغيير مي
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  رشد به مثابه يك تفكر منسجمهچرخ
  نابوديهيا در جهت چرخ  رشد در حركتيمهاز كجا بدانيم در جهت چرخ

 
هايي كه در حال رشد   شركتهمشخص

 )هاي رهسپار تعالي شركت(هستند 
هايي كه در حال نابودي   شركتهمشخص

 )هاي همتراز شركت(هستند 
ـ سعي دارند با رشد تدريجي به پيشرفت نايل         

 شوند
 

هــا بــه  اي از اقــدامات و تــلاش ـــ بــا مجموعــه
 ـ    پيشرفت دسـت مـي      رشـد را    هيابنـد و چرخ

گردانند و آن را همچون يك فرايند        وقفه مي  بي
 .نندك تدريجي تلقي مي

ـ سعي دارند بدون طي كردن مراحل تدريجي،        
 .يكراست به سمت پيشرفت حركت كنند

كننـد، تـلاش     هاي بزرگـي را اجـرا مـي        ـ برنامه 
كنند تا تغييرات اساسي، تحولات چشـمگير و         مي

سـابقه انجـام دهنـد،       هـاي بـي    تجديد سازمان 
آسا يـا يـك       معجزه ههميشه در انتظار يك لحظ    

 . منجي جديد هستند
شوند تـا    رو مي  هاي ناخوشايند روبه   ـ با واقعيت  

هايي را بايـد بـراي       روشني ببينند كه چه قدم     به
 .شتاب بردارند

رو  هاي زودگذر دارند و به جاي روبـه        ـ خواسته 
شــدن بــا واقعيــات ناخوشــايند، ســازمان را بــا 

 .كنند آشفتگي و جار و جنجال اداره مي
ي روشن  ـ از انسجام فكري و يك مفهوم خارپشت       

برخوردارند و با عزمي ثابت در راستاي همـين         
 .كنند چارچوب فكري حركت مي

ـ ناسـازگاري شـديدي در سـازمان بـه چشـم            
هـاي زودگـذر     خورد، مدام به سمت هدف     مي

شوند و كـاملاً خـارج از محورهـاي          منحرف مي 
 .كنند فكري خود حركت مي

افكـار  ) ابتـدا فـردا  (ـ از الگـوي افـراد منضـبط     
 .كنند و عملكرد منضبط پيروي ميمنضبط 

زنند، بدون تفكر    مقدمه دست به عمل مي     ـ بي 
ــه در وهلـ ـ ــدون اينك ــبط و ب ــراد همنض  اول اف

 .شايسته را انتخاب كنند
ـ پس از دستيابي به پيشرفت، چنانچه بخواهند        

ها استفاده كننـد، سـعي       از روش خريد شركت   
هاي بزرگ، بر شتاب     كنند با خريدن شركت    مي

 .بيفزايندخود 

ـ در واكنش به تغييرات تكنولوژيكي دچار ترس        
 .شوند كه مبادا از آنها عقب بمانند و دلهره مي

ـ براي جلب مشـاركت مـردم تـلاش چنـداني           
 هخود انگيـز   كنند، شتاب حركت آنها خودبه     نمي

 .كند مشاركت را در مردم ايجاد مي

 پيشـرفت، در تلاشـي   هـ قبل از رسيدن به نقط     
هـاي   خواهنـد بـا خريـد شـركت         مي مذبوحانه،

 .ديگر، به حركت خود شتاب دهند
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دهند تا دستاوردهايشان به جاي آنها       ـ اجازه مي  
 .سخن بگويند

كنند تا مردم را به مشاركت       ـ به شدت تقلا مي    
هـاي   ترغيب نمايند و آنها را مجـذوب ديـدگاه        

 .جديد خود كنند
هـاي   رسند، نسل  ـ به مرور زمان به انسجام مي      

دهنـد،   جديد عملكرد نسل پيشين را ادامه مـي       
اي   رشد آنها پيوسـت سـرعت فزاينـده        هچرخ
 .گيرد مي

براي جبران دستاوردهاي مأيوس كننده، آينده      
 .كنند را واگذار مي

ـ بـه مرورزمـان ناهمـاهنگي سـازمان هويـدا            
شود، هر مدير جديد يك خـط مشـي كـاملاً            مي

توقف  حركت م  هگيرد، چرخ  جديد را درپيش مي   
 .گردد  نابودي از نو آغاز ميهشود و چرخ مي

 
 

در فراينـد   . رو هسـتيم   در بررسي تحولات رهسپاري به تعالي پيوسته، با مفهوم انسـجام روبـه            
كند، تا يك تماميت واحـد را تشـكيل       هاي ديگر را تقويت مي      رشد هر بخش از سيستم بخش      هچرخ

قط از طريق انسجام و در طول چنـدين نسـل           ف. هاست دهد كه بسيار نيرومندتر از مجموع بخش      
سروصدا و انديشمندانه به حركت      آنها اين فرايند را بي    . توان به بالاترين استانداردها نايل شد      مي
با استفاده از افراد شايسته، حذف افراد نالايق و گماردن افـراد شايسـته در جايگـاه                 . اند آورده در

 كه تمام مراحل اصلي حركت تدريجي، فشارهاي مهمي         چرا(مناسب، پيروي از تناقض استوك ديل       
و بعد مواجهه با حقايق ناخوشايند، تا به مـا كمـك كنـد تـا مراحـل                  ) كند  رشد وارد مي   هرا به چرخ  

ايمان به پيروزي نهـايي، درك عميـق   . روشن و دشواري را كه حركت اين چرخ بايد طي كند، ببينيم 
اي آن و بعد سرعت حركت چرخ و سپس با عوامـل             دريافت خارپشتي و حركت در راست      هسه حيط 
 ـ     . يابد  اصلي، سرعت افزايش مي    هدهند شتاب  پيشـرفت، بـه معنـاي       هدر نهايت رسيدن بـه نقط

داشتن نظم لازم براي اتخاذ تصميماتي درست و سازگار با دريافت خارپشتي و بـه طـور خلاصـه،                   
تفكر منضبطي دارنـد و ايـن فراينـد     عملكردهاي منضبط و پيروي از افراد منضبط و قانونمندي كه           

هـاي   هاي جديد ازقبيل چگونه به خواسته      رو شدن با چالش    و آنگاه روبه  . رسيدن به پيشرفت است   
 ـ               بي  رشـد بـه مـدت       هنهايت خود به اين شتاب سرعت دهيم و چگونه تضمين كنيم كه ايـن چرخ

چگونه از عالي به عالي     ! داي جدي   به وجود آمدن دغدغه     سرانجام  و  ؟ طولاني به حركت ادامه داده    
 پايدار برسيم؟
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 رهسپاري به تعالي پايدار
 . ماقبل آن استهآيندي براي روند پايداري، بلكه مرحل رهسپاري به تعالي نه پي
اند، تا به    هاي عالي و پايدار از چارچوب رهسپاري به تعالي پيروي كرده           نخستين مديران شركت  

به سمت پيشـرفت حركـت دهنـد و مـديران عامـل سـعي               عنوان كارفرما، شركت نوپاي خود را       
فراينـد  . هايي كه از قبل تأسيس شده، از وضـعيت خـوب بـه عـالي برسـانند                 داشتند كه شركت  

 ـ           است هايي  ايده هرهسپاري دربردارند   رشـد تـا     ه كه باعث به حركـت درآمـدن تـدريجي چرخ
 ـ      اساسي مبني بر ح    هشود، در صورتي كه پايداري دربرگيرند      پيشرفت مي   هفظ سـرعت يـك چرخ

براي گذر از شركتي با نتايج عالي و پايدار به شركتي بزرگ            . رشد به مدت طولاني در آينده است      
ها و اهداف اصلي خود را كه فراتر از كسب سود هستند، بـا               و پايدار در سطحي نمونه، بايد ارزش      

 تنهـا نقـش خـون و    ها، سود و بخش مالي براي اين گونه شركت    . خط سير اصلي خود همگام سازيد     
ارزش . رود ترين بخش زنـدگي بـه شـمار نمـي          آب را براي يك جسم سالم داشته و به عنوان مهم          

نهادي براي رسيدن به سطح عالي و پايدار حائز اهميت است، ولي هيچگونه ارزش نهادي مشخصي                
 ـ   بـدين لحـاظ نـوع ارزش      . هاي بزرگ و پايدار وجود نـدارد       براي تبديل شدن شركت    ت هـا اهمي

هاي نهادي برخوردار باشيد و بدانيد        مهم و اساسي اين است كه شما از ارزش         هچنداني ندارد و نكت   
. آنها چه هستند و به طور آشكار آنها را در سازمان خود اعمال كرده و در طول زمان حفـظ نماييـد                     

ت و براي   هاي بزرگ و پايدار اس     هاي مهم شركت   بايد توجه داشت ايدئولوژي نهادي يكي از ويژگي       
 ه نهادي و پيشـرفت تـدريجي، نحـو          حفظ ارزش  هها در دنياي متغير، بايد بر پاي       پايداري اين ارزش  

 جـادويي حفـظ     هاين همان آميـز   . عملكرد خود را به طور پيوسته با دنياي در حال تغيير وفق دهيد            
 .ديدگاه اصلي و پيشرفت تدريجي است

هـاي رهسـپار      يافته هستند كه هركدام به واسط     پايداري ه  ه مرحل ه اصلي دربرگيرند  هچهار ايد 
 .اند تعالي توانمند شده

هـاي مختلـف     سازماني كه با مديران مختلـف در دوره       : سيستم منسجم به جاي ساختار متزلزل     
 .بتواند پايداري خود را حفظ كند

 .حركت با حداكثر توان به سمت دو هدف به طور همزمان: نبوغ دوگانگي
گيـري و تأثيرگـذاري      ها و نهادي به عنوان اصلي براي تصـميم          كردن ارزش  القا: طرز فكر نهادي  

 . طولاني زمانبراي افراد سازمان طي يك مدت
 ثابت به هنگام هرگونه     هبه عنوان يك نقط   : حفظ تفكر اصلي در عين حركت به سمت پيشرفت        

م با تفكـر پايـه و       آميز و جسورانه همگا    تغيير عملكرد يا خط مشي، و تعيين اهداف بزرگ و مخاطره          
 .عينيت بخشيدن به آنها
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 هاي بين مفاهيم ارتباط      مبحث رهسپاري به
  تعالي و پايداري

رهبران سطح پنجم شركتي    : سيستم منسجم به جاي ساختار متزلزل      مديريت سطح پنجم
سازند كه بتواند بدون آنها به حركت خود ادامـه دهـد، نـه               را مي 

 .حركت شركت امري حياتي باشد هاينكه وجود آنها براي ادام
 

 اي طلبي حرفه  فروتني فردي و جاه:نبوغ دوگانگي
 

طلب هستند و    رهبران سطح پنجم نسبت به شركت جاه       :تفكر پايه 
اين بدان معناست كه آنها هدفي فراتر از موفقيـت خـود در نظـر      

 .دارند
 

 رهبران سطح   :حفظ تفكر اصلي و در عين حال تلاش براي پيشرفت         
كننـد تـا پيشـرفت كننـد و بـه نتـايج و               ه شدت تلاش مي   پنجم ب 

در اين راه حتي اگر لازم باشـد،  . دستاوردهاي ملموس دست يابند 
 .كنند نزديكان خود را از سازمان اخراج مي

ابتـدا  “عملكرد مبتنـي بـر      : سيستم منسجم به جاي ساختار متزلزل       بعد هدف…ابتدا فرد
ابتـدا  “ملكرد مبتني بـر    ع. عملكردي ساختاري و منسجم است    ” فرد

 .عملكردي موقتي و متزلزل است” اهداف
 

 افراد شايسته به سازمان ملحق شوند و افراد نالايق          :نبوغ دوگانگي 
 .از سازمان حذف شوند

 
به ايـن معناسـت كـه       ” ابتدا فرد “ عملكرد مبتني بر     :طرز تفكر پايه  

خـاب  ها و اهداف پايـه انت      افراد، بيشتر بر اساس همگوني با ارزش      
 .ها و معلومات شوند، تا بر اساس مهارت مي
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” ابتدا فرد “ عملكرد مبتني بر     :حفظ تفكر پايه و تلاش براي پيشرفت      
هاي اصلي را    به معناي تمايل به نوعي ارتقاي دروني است كه ارزش         

 .كند تقويت مي

   ايجاد فضـايي كـه در آن  :سيستم منسجم به جاي ساختار متزلزل  رويارويي با حقايق
 خصوص اگر از به. شود، يك ساختار محكم است حقيقت شنيده مي  تناقض(اخوشايند ن

 .هاي پرچم قرمز استفاده شود مكانيسم   ) استوك ديل
 

رويارويي با حقايق ناخوشايند وضعيت موجود و حفظ        :نبوغ دوگانگي 
تنـاقض  (ناپذير به اين كه در انتها موفق خواهيـد شـد      ايمان تزلزل 
 )استوك ديل

 
هـاي اصـلي يـك        رويارويي با حقـايق ناخوشـايند، ارزش       :ر پايه تفك

هايي را كه مايل است بـه آنهـا دسـت يابـد،              سازمان و نيز ارزش   
 .سازد آشكار مي

حقـايق ناخوشـايند بـه مـا        :حفظ تفكر پايه و تلاش براي پيشـرفت       
 ـ           مي  پيشـرفت، چـه     هگويند كه بـراي رسـاندن شـركت بـه نقط

 .اقداماتي بايد انجام دهيم

 مكانيسم مشـاوره    :سيستم منسجم به جاي ساختار متزلزل        سه(هوم خارپشتي مف
 .كاملاً منسجم است   )محور فكرييك ساختار 

 
  .درك عميق و سادگي باورنكردني: نبوغ دوگانگي

 
به خوبي  ” مند هستيد؟  اي علاقه  به چه زمينه  “ محور فكري    :تفكر پايه 
هـاي اصـلي     ارزش. ها و اهداف اصلي شما مطابقـت دارد        با ارزش 

شما فقط آنهايي هستند كه هيچگاه و تحت هيچ شـرايطي از آنهـا              
 .كشيد دست نمي
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ــراي پيشــرفت   ــلاش ب ــر اصــلي و ت ــظ تفك ــزرگ ا: حف ــداف ب ه
 مثبـت، حاصـل درك عميـق و اهـداف           هآميـز و جسـوران     مخاطره

 منفي، ناشـي از اعتمـاد بـه نفـس           هآميز و متهوران   بزرگ، مخاطره 
 عالي كه درست    هآميز و متهوران   گ مخاطره مصنوعي و اهداف بزر   

 .در چارچوب اين سه محور فكري نهفته است

هـاي   دهنـده   شـتاب  :سيستم منسـجم بـه جـاي سـاختار متزلـزل           گرايي فرهنگ نظم
 .تكنولوژي بخش مهمي از يك سيستم منسجم هستند

 
فايـده و     پرهيز از هوس تكنولـوژي زودگـذر و بـي          :نبوغ دوگانگي 

 .ستفاده بهينه از تكنولوژيپيشرو بودن در ا
 

 ـ           :تفكر پايـه    ه در يـك شـركت عـالي، تكنولـوژي فقـط زيرمجموع
 .هاي اصلي است نه چيز ديگر ارزش

تواند   رشد مي  ه چرخ :هاي اصلي و تلاش براي پيشرفت      حفظ ارزش 
 حركـت بـه سـمت دسـتيابي         هدهنـد  تكنولوژي را به عامل شتاب    

 .كندآميز و متهورانه تبديل  اهداف بزرگ مخاطره

 رشـد   ه تأثير چرخ  :سيستم منسجم به جاي ساختار متزلزل       نابوديه رشد، نه چرخهچرخ
آورد و به جو سـازي دروغـين بـراي           حركت منسجمي را پديد مي    

 .جلب مشاركت و اعتماد مردم نيازي ندارد
 

 آميز و چشمگير  روند رشد تكاملي و نتايج تحول:نبوغ دوگانگي
 

هاي پايه را تقريباً غيرممكن      ش ارزش  نابودي پذير  ه چرخ :تفكر پايه 
ما كـه   «: پرسند سازد، چنانچه مردم در طول زمان با تعجب مي         مي

 » چه هستيم؟ههستيم؟ ما نشان

 ـ    : حفظ تفكر اصلي و تلاش براي پيشرفت        هانسـجام مطلـوب چرخ
 ـ           پيشـرفت،   هرشد و ساختار تدريجي شتاب براي رسيدن بـه نقط
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اي اصلي و در عين حـال ايجـاد         ه بستر مناسبي را براي اعمال ارزش     
 .كند تغيير و توسعه، فراهم مي

اول اينكه بايد تفاوت بين يـك هـدف         . هاي بيان شده، ذكر چند نكته اهميت دارد        در كنار ايده  
 بهپاسخ : و دوم. آميز مثبت مشخص گردد آميز منفي و يك هدف بزرگ مخاطره بزرگ و مخاطره  
 .رددبيان گ؟  عالي باشيم  اين سؤال كه چرا

آميز  آميز بسيار اهميت دارد كه بدانيم اهداف بزرگ مخاطره         در خصوص نوع اهداف مخاطره    
در .  ادراكي عميق است   همنفي براساس اعتماد به نفس كاذب بوده در حالي كه نوع مثبت آن نتيج             

گ و رور فكـري خارپشـتي را بـا جسـارت هـدف بـز           حصداي سه م   حقيقت وقتي درك عميق و بي     
هـاي پايـدار     اي نيرومنـد و جـادويي شـركت        مثبت مخلوط كنيم، آن وقت به آميزه      آميز   مخاطره

تواند  ليكن بايد بدانيم صرفاً تركيب سه محور فكري و هدف بزرگ به تنهايي نمي             . يابيم دست مي 
افتد كه   رسيدن به شركتي بزرگ و پايا زماني اتفاق مي        . موجب عالي بودن و پايداري سازمان باشد      

آميخته شده و به طور مـداوم و بـه           زي به تعالي و مفاهيم پايداري به صورتي درهم        مفاهيم رهسپا 
اي  هاي مهم سستي كنيم، به گونـه       و هرگاه در انجام اين ايده     . مرور زمان مورد استفاده قرار گيرد     

 .كنيد ناپذير به سمت متوسط شدن پسروي مي اجتناب
 

 
 مندي اصلي علاقه 

 شما چيست؟
 
 

 
 اهداف
 بزرگ،

 آميز خاطرهم
 و متهورانه

 اي در در چه زمينه                          عامل حركت موتور        
  جهان بهترين هستيد؟  ؟  اقتصادي شما چيست      
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تر از خـوب      بايد به خاطر بسپاريم عالي شدن به مراتب آسان         عالي باشيم چرا  در خصوص سؤال    
دهيم به بهترين صورت بـا نـوعي از          يبايد دريافت كه مقدار كاري كه انجام م       . و عالي بودن است   
رو بوده در صورتي كه اگر روش كاري خود را با به كارگيري مفاهيم ذكـر شـده                   اتلاف انرژي روبه  

توأم ساخته و كارهاي غير وابسته به اين اصول را حذف كنيم، به نتايج بهتر و در نتيجه زندگي بهتـر                     
 طي كردن مسيري كه خوب را به عالي تبـديل           توان بيان داشت   با قاطعيت مي  . كنيم دست پيدا مي  

فرساتر از حركـت در مسـير        به هيچ وجه دشوارتر و طاقت     ) با توجه به مفاهيم بيان شده     (كند   مي
اين فرايند مستلزم صرف انرژي است، ليكن با آغاز شتاب حركت، بـيش از اينكـه                . متوسط نيست 

پـس چـرا عـالي را       . بخـش دارد   ايندي لـذت  گرداند و فر   انرژي خارج كند، انرژي را به منبع بازمي       
كننده است، بلكـه انـرژي       هدف خود قرار ندهيم، در حالي كه حركت در حد وسط نه تنها مأيوس             

 ـ     . دهد زيادي را به طور مداوم به خود اختصاص مي          عـالي بـودن مـا در        هاز سوي ديگـر، در مرحل
 .جستجوي كار با معني هستيم

فاهيم رهسپاري تعالي و پايداري نه تنها كار بلكه زندگي شـما            و سخن پاياني اينكه به كارگيري م      
يابـد كـه     سازد، و اين زماني تحقق مـي       دهد و آنها را پرمعناتر مي      را به سمت عالي شدن سوق مي      

 .هاي اين مفاهيم كاربردي به هم پيوند بخورد تمام تكه


