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 از خوب به عالي

 مقدمه
ايد آه در بيشتر مواقع در سطح جامعه، سازمان، زندگي           آيا تا به حال به اين نكته توجه آرده        

ســيدن بــه آن، بــدان قــانع ايــد و بــا ر   تنهــا بــراي رســيدن بــه ســطحي خــوب تــلاش آــرده…و 
آتاب حاضر با ذآر اين جمله آه خوب دشمن عالي است، ذهن مخاطبـان خـود را                 . شويد مي

 دهد آه، چرا تلاش نكنيم آه از خوب به عالي برسيم؟ به اين سمت سوق مي
اآثـر  . ايـم  هاي موفق شنيده و خوانده     ها و شرآت   ها، سازمان  بارها و بارها در خصوص آدم     

ايم آـه راز موفقيـت آنهـا را شناسـايي      اند و همواره به دنبال اين بوده    عالي بوده آنها هميشه   
ولي حقيقت ايـن اسـت آـه بسـياري از آنهـا از همـان اوايـل زنـدگي خـود بـه واسـطة                          . آنيم

هـاي عـالي بـودن آشـنا       اند، بـا ويژگـي     اي آه در اختيار داشته     شرايط محيطي و امتيازات ويژه    
انـد،   انـد ولـي عـالي نبـوده        ل مطرح است، آن دسته آـه خـوب بـوده          اآنون اين سؤا  . اند گشته

 شان اقدام آنند؟ توانند به مرحلة عالي بودن و تثبيت وضعيت چگونه مي
 سـال  ٥ نفري گرديد آه به مـدت  ٢١گيري يك تيم تحقيق      پاسخ به اين سؤال سبب شكل     

ز موقعيت خوب بـه عـالي       هايي ا  فرايند تحقيقي خود را دنبال نمودند تا دريابند چگونه شرآت         
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توانـد بـه طـور بنيـادين سـطح و       نتايج حاآي از آن بود آه تقريباً هر سـازماني مـي           . اند رسيده
عملكــرد خــود را ارتقــا بخشــد، شــايد بــه ســطح عــالي برســاند، مشــروط بــر اينكــه چــارچوب 

 .باورهاي به دست آمده از اين تحقيق را آگاهانه به آار بندد

 آنجكاوي جسورانه
 . مرحله انجام پذيرفت٥د تحقيقي گروه يادشده به سرپرستي جيم آالينز در فراين

هـايي بـود آـه       اولين آـار ايـن گـروه پيـدا آـردن شـرآت              تحقيق: مرحلة اول
هـاي يـاد    اين آار با تجزيه و تحليـل مـالي شـرآت   . دادند الگوي رهسپاري تعالي را نشان مي 

 سـال، داراي سـودهاي   ١٥آـه طـي   هـايي   يعني آن دسته شـرآت  . پذيرفت شده صورت مي  
تر از آن بودنـد، امـا در يـك مرحلـة خـاص، ميـزان سـود            سهام مرآب در حد عادي بازار يا پايين       

گرديـد   دنبال آردن اين چارچوب سبب مي. مرآب آنها حداقل سه برابر بازار سهام رسيده بود       
بودنـد، يـا    شانسي براي مدتي سير رشد را طي آرده          هايي آه به واسطة خوش     آه شرآت 

بودنــد، از ايــن  بــه واســطة تصــدي يــك مــدير بــراي مــدتي مراحــل ســير تعــالي را طــي آــرده  
هاي رهسپار تعـالي، ايـن بـود آـه           دومين عامل تعيين آنندة شرآت    . بندي حذف گردند   دسته

شرآت ياد شده الگوي خوب به عالي را فـارغ از نـوع صـنعت خـود نشـان دهـد، در غيـر ايـن                          
 .گرديد يصورت از ليست حذف م

نـام يــازده  ) ١٩٩٥ تـا  ١٩٦٥از ســال ( شـرآت  ٥٠٠پـس از غربـالگري، گروهــي متشـكل از    
آـرد   چـه آسـي فكـر مـي       . برانگيز بود  شرآت رهسپار تعالي مشخص گرديد آه بسيار تعجب       

 را پشـت  اينتـل  بتوانـد  والگرينزپيشي بگيرد؟ يا آوآاآولا  و جي اي  بتواند ازمي فاني  شرآت
 سر بگذارد؟
هـــاي رهســـپار تعـــالي، دو دســـته  در مقابـــل شـــرآت  مقايسه:  دوممرحلة
هايي آه آاملاً مسطح بودنـد، يعنـي در    سري اول شرآت. هاي همتراز انتخاب شدند    شرآت

هاي مساوي و منابع يكسان برخوردار بودند، ولي جهشي از خـوب بـه               هنگام تحول از فرصت   
مدتي به سـوي     اتي آه تغييرات آوتاه   ثب هاي همتراز اما بي    سري دوم شرآت  . عالي نداشتند 

هاي رهسپار تعـالي و      با اين آار نقاط مشترك شرآت     . تعالي داشتند، ولي آن را حفظ نكردند      
 .همتراز مشخص گرديد

 
 هاي همتراز شرآت هاي رهسپار تعالي شرآت

 آپجانابوت
 سيلوسيرآويت سيتي
 گريت وسترنفاني مي
 وارنر ـ لامبرتژيلت

 اسكات پيپرآلاركآيمبرلي ـ 
 آ اند پيآروگر
 بتلهم استيلنوآور
 رينولدز. جي. آرفيليپ موريس
 ادرسوگرافپيتني بوز
 اآردوالگرينز
 بانك امريكاولز فارگو

 هاي همتراز ناپايدار شرآت
 بارافز     آرايسلر     هريس     هاسبرو     رابرميد     تلدين

 
 

تمام مقـالات منتشـر شـده در خصـوص            درون جعبة سياه: مرحلة سوم
خــط مشــي، : آوري گرديــد و تمــام مطالــب از قبيــل  ســال قبــل جمــع٥٠ شــرآت در طــول ٢٨

ها صحبت شد، تحليـل آيفـي و آمـي در            با مديران شرآت  . تكنولوژي و مديريت بررسي شد    
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هاي پرداخت شده به مديران، سياست آلي و تعـديل           مقياس وسيعي از سودآوري تا پاداش     
 .وي آار تا سبك مديريت، ترازهاي مالي و گردش آار مديران مورد بررسي قرار گرفتنير

جـا   يك فرايند فعل و انفعالي آه بـا جابـه           نظمي تا مفهوم از بي: مرحلة چهارم
ها، تجديد نظر آردن دربارة آنهـا، سـاختن يـك            ها، بسط دادن و مقايسة آنها با داده        آردن ايده 

د در درستي آنها به واسطة يافتن شواهد جديد و آنگـاه بازسـازي              چارچوب تازه و سپس تردي    
تـوان نـام    و سرانجام چارچوبي، آه از آن به عنوان چرخة رشد مـي    . دوبارة آنها صورت پذيرفت   

افـراد منضـبط، افكـار منضـبط، و عملكـرد      : اي برد، به وجود آمد آه داراي يك فرايند سه مرحله         
راحل دو مفهوم مهم نهفته آه به عنوان قوانين ثابت فراينـد            منضبط بوده، و در هر يك از اين م        

پردازد آه شما چگونه در خصوص نتايج عالي هـر تعريفـي             رهسپار تعالي، به اين موضوع مي     
 چرخـه و    ١شكل شـماره    . را آه به بهترين شكل با سازمان شما انطباق دارد، در نظر بگيريد            

 .دهد يشكل آلي فرايند رهسپاري به تعالي را نشان م
 

 )سازندگي(روند حركت تدريجي 

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

 ملكرد منضبطع تفكر منضبط افراد منضبط



 /از خوب به عالي 

 

4 

 هاي رهسپار تعالي مفاهيم آليدي چرخة رشد شرآت

 رهبري سطح پنجم .١
هـاي جهـش،     هـاي رهسـپار تعـالي طـي سـال          طي پژوهش يادشده مشخص گرديد شرآت     

تحت مديريت سطح پـنجم يعنـي بـالاترين سـطح در سلسـله مراتـب مـديريتي، آـه در رأس                      
 .اند ديگران است، بوده

 
 

 ير خلاق يا رهبرمد    پنجم سطح   
اي بــــه  اي از فروتنــــي فــــردي و جســــارت حرفــــه بــــا آميــــزه

 يابد دستاوردهاي عالي و پايدار دست مي

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

تري را ايجاد    آند و معيارهاي عملي عظيم     شدت دنبال مي   را به 
 آند مي

 دير آارآمدم  سوم سطح   
افراد و نيروها را به پيگيري مؤثر و پربازده اهداف از پيش تعيـين   

 دهد شده سوق مي

 عضو گروه مشارآت  دوم سطح   
آند و در يك آار  هاي فردي را صرف نيل به اهداف مي   توانمندي

 آند گروهي به طور مؤثر با ديگران همكاري مي

 دهالعا هاي فوق فردي با توانمندي  اول سطح   
بــا آمــك اســتعداد، علــم و مهــارت و عــادات آــاري شايســته،   

 دهد آميزي از خود نشان مي همكاري 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 خصوصـيات مـديران         
رو هسـتند، و ترآيبـي        سـاآت، مـوقر و حتـي آـم         تر از خـود، افـرادي متواضـع،        چهار ردة پايين  

آنها بـه طـرزي بـاورنكردني       . اي را در آار خود دارند      متناقض از تواضع انساني و جسارت حرفه      
طلبي در وهلـة اول و قبـل از هـر چيـز، بـراي سـازمان اسـت نـه بـراي                        طلبند، اما اين جاه    جاه

 يعني سـاختن يـك شـرآت عـالي     تر و به دور از خودخواهي و غرور به هدفي بزرگ       . خودشان
بـدين لحـاظ   . تـر باشـد   خواهد شـرآت حتـي در نسـل بعـد از خـود موفـق             او مي . انديشند مي

در حـالي   . آند آه به هدف ياد شده نزديك شـود         اي انتخاب مي   مديرانِ پس از خود را به گونه      
هـاي همتـراز، رهبـران خودمحـورِ سـطح چهـارم، آسـي را                چهـارم شـرآت    آه در بيش از سه    

گزينند آه شكست بخورد يا عملكـرد ضـعيفي داشـته باشـد، و تنهـا بـه موفقيـت خـود                       برمي
 .انديشند مي

. آننـد  تـر خـود را مطـرح مـي     مديران سطح پنجم داراي نوعي تواضع قابل احترام بوده و آم          
آنهـا داراي ارادة    . آورد اي به دست مي    العاده ظاهر فردي عادي و بدون هياهو آه نتايج فوق         به
ناپذير سعي در آسب نتايج با ثبات دارنـد          ناپذير بوده و با تلاشي پيگير و خستگي        ي تزلزل آار

و هرآنچه براي به اوج رساندن سازمان لازم باشد، انجـام داده و در ايـن راه مهـم نيسـت آـه             
آنهـا بـه تبعـيض بـه سـود خويشـاوند بـاور              . تصميمات تا چه حـد حسـاس يـا دشـوار هسـتند            

سپارند و ارتباط خانوادگي يا    شناسند، مي   را به بهترين آساني آه مي      نداشته و تصدي امور   
رهبـران سـطح    . طول دورة تصدي متضمن واگذاري تصدي پستي حساس بـراي آنهـا نيسـت             

پنجم به هنگام آسب موفقيت با ذآر عامل شـانس، آن را بـه عوامـل بيرونـي و غيـر از خـود                        
 .گيرد نگرد و مسئوليت را به عهده مي  مينسبت داده و به هنگام شرايط نامطلوب، به آينه

 شود به رهبري سطح پنجم رسيد؟ آيا مي
هـاي رهسـپار تعـالي، چـه از نـوع        با توجه به نتايج بـه دسـت آمـده، تمـامي مـديران شـرآت               

صنعتي، مصرفي، خدماتي يا توليدي در وضعيت بحراني يا غير از آن، آوچك يا بزرگ، در زمان       
انـد   اند آه ده تن از آنان برخاسته از درون سازمان بـوده            جم بوده جهش داراي مديران سطح پن    
هاي مهم از جمله مدير عامل بـه عهـدة رهبـران سـطح پـنجم                 و در تمام يازده شرآت، پست     

 .بوده است
اي بـالقوه توانـايي    عـده : شـوند  بر اساس فرضية جيم آالينز، افراد به دو گروه تقسيم مـي           

رهبـران  . اي داراي ايـن توانـايي هسـتند    ا دارنـد و عـده  تبديل شدن به رهبـري سـطح پـنجم ر    
بسياري از افراد پيرامون ما ظرفيت تبديل شـدن بـه           . سطح پنجم بالقوه در جامعه وجود دارند      

رهبري سطح پنجم را دارند، فقـط آـافي اسـت بـدانيم چـه چيـزي را جسـتجو آنـيم و توجـه                 
خصوصيات سطح پـنجم  . را دارنده بسياري مردم تا سطح پنجم قابليت رشد آداشته باشيم  

هاي اين پژوهش به شما آمك   ها را به آار بنديد و ساير يافته        آند ساير يافته   شما را قادر مي   
 .آند به سطح پنجم برسيد مي

 ابعاد دوگانة رهبري سطح پنجم
 تواضع فردي اي ارادة حرفه

آنـد،   نظيـري آسـب مـي      ـ دسـتاوردهاي بـي    
 .لي استعاملي مؤثر در تحول خوب به عا

 
اي راسخ براي انجام هر آاري دارد آـه          ـ اراده 

. به دستاوردهاي عالي و ماندگار منجـر شـود        
 .هرقدر هم آه دشوار باشد

 
تـر از ايجـاد شـرآتي بـزرگ و           ـ به مقداري آم   
 .شود پايدار قانع نمي

ـ تواضعي دوستانه دارد، از تمجيد و تحسـين         
ــراز مــي  ــردم احت ــز خودســتايي   م ــد و هرگ آن

 .آند نمي
 

اي آرام عمـــل  ــــ همـــراه بـــا ســـكوت، و اراده
ــه    مــي ــؤثر تكي ــه معيارهــاي م ــد و اصــولاً ب آن
 .آند، نه اقتدار تأثيرگذار فردي مي

 
ه خواهـد ن ـ   طلبـي را بـراي شـرآت مـي         ـ جـاه  
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ـ مسئوليت نتايج نـامطلوب را خـود بـه عهـده            
ــا    مــي ــراد، عوامــل بيرونــي ي ــرد و هرگــز اف گي

 .شمارد بدشانسي را مقصر نمي

گزينـد آـه در      جانشيناني برمـي  . براي خودش 
نسل بعدي شرآت را حتي به سطح بالاتري        

 .از موفقيت و رشد برسانند
 

ـ پيوسته موفقيـت شـرآت را بـه افـراد ديگـر،         
شانســي نســبت  عوامــل بيرونــي و يــا خــوش

 .دهد مي
 
 

  بعد هدف…اول فرد  .٢
در آغـاز حرآـت،     : اول. نـد آن رهبران رهسپار تعالي در راستاي سه حقيقت سـاده عمـل مـي            

آنند، بلكه در فكر افراد مناسب       نخست مبدأ حرآت، ديدگاه و خط مشي جديد را تعيين نمي          
چرا آه اگر افـراد بـه واسـطة هـدف وارد سـازمان شـوند، بـا تغييـر آن مطمئنـاً دچـار              . هستند

بـدان  هـاي سـاير آارآنـان سـازمان          در صورتي آه اگر افـراد بنـا بـر ويژگـي           . شوند مشكل مي 
قبـل از هـر حرآتـي، افـراد شايسـته را            : دوم. شـوند  رو نمي  ملحق شوند، با اين مشكل روبه     

تـر   آنند چرا آه با اين آار مسئلة ايجاد انگيزه و اداره آـردن آنـان بـه مراتـب آـم                     استخدام مي 
داننـد   آنها مي: سوم. آيند هاي دروني خود به حرآت درمي     شود، و افراد به واسطة انگيزه      مي
ر افراد نالايق را استخدام آنند، حتي در صـورتي آـه مسـير درسـت را پيـدا آننـد، بـاز هـم          اگ

 .نخواهند توانست به سازماني عظيم تبديل شوند
نكتة اساسي اين است آه موضوعات مربوط به افراد شايسـته، بـر اتخـاذ هـدف، ديـدگاه                   

نكتـة مهـم ديگـر در ايـن         استراتژيك، راهكارها، سـاختار سـازماني و تكنولـوژي رجحـان دارد و              
گيري در انتخاب افراد است آه تأثير بسزايي در رساندن شرآت به             ها، دقت و سخت    سازمان

 .نقطة اوج دارد
اي بـا هـزار      نابغـه “هاي همتراز اغلـب از روش        هاي رهسپار تعالي، شرآت    برخلاف شرآت 

هـاي   جـاد گـروه   آنـد و بـدون اي      يك مدير نابغه هـدف را مشـخص مـي         . آنند پيروي مي ” مشاور
و . آنـد  مديريتي بزرگ، صرفاً با گروهي از مشاوران توانا به سوي تحقـق اهـداف حرآـت مـي                 

رو خواهد شـد     چنانچه سازمان نابغه را از دست بدهد، روش حرآتي شرآت با شكست روبه            
 .شود و حرآت رو به اوج آن متوقف مي
 +مدير سطح پنجم 
 گروه مديريت

 )=هاي رهسپار تعالي شرآت(

 ك نابغه باي
 هزار مباشر

 )=هاي همتراز شرآت(
 :رهبر سطح پنجم

 
 
 

 :ابتدا فرد
 ابتدا افراد مناسب را استخدام آنيد،
 .بعد يك گروه برتر مديريتي تشكيل دهيد

 
 

 :بعد هدف
 وقتي افراد مناسب را استخدام آرديد،

بهترين مسير را براي رسيدن به اوج انتخاب 
 .آنيد

 :رهبر سطح چهارم
 
 
 

 :ابتدا هدف
 ديدگاهي براي تعيين مقصد،

 .انتخاب مسيري براي حرآت به سمت آن
 
 

 :بعد فرد
 استخدام گروهي از مباشران توانا براي نيل

 .به آن مقصد

تـرين سـرمايه     هاي رهسپار تعالي معتقدند در جهش خوب به عالي، انسـان مهـم             شرآت
ه هسـتند و در زمينـة تشـخيص افـراد     ترين دارايي و سرماي هاي لايق مهم   نيست بلكه انسان  
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چرا آه  . دهند لايق به صفات شخصيتي بيش از سابقه، دانش، تخصص يا مهارت اهميت مي            
هـايي مثـل شخصـيت،       تـوان آموخـت، در حـالي آـه جنبـه           اعتقاد دارند دانش و مهارت را مـي       

ا ه ـ هـا بيشـتر ريشـه در سرشـت انسـان           وجدان آاري، هوش اوليه، تعهدات اجرايـي و ارزش        
 .دارند

رهبران مؤسسات رهسپار تعالي در تصميمات مربوط به نيروي انساني سختگير هستند،            
ســختگير بــودن يعنــي اســتفاده از معيارهــاي دقيــق و بــه طــور . امــا انســان ظــالمي نيســتند

سـختگير بـودن نـه ظـالم        . پيوسته در هر زمان، در تمام سطوح به خصوص در بخش مـديريت            
ترين افراد نبايد در جايگاه خود نگرانـي داشـته باشـند و               شايسته بودن به معناي آن است آه     

بايد بتوانند به طور آامل روي آار خود متمرآز شوند و با حفظ اين رويكرد، آنـان بيكارسـازي و                    
در حـالي آـه    . گيرند تجديد سازمان را به عنوان استراتژي اوليه براي توسعة امور در نظر نمي            

 . شود  بسيار وسيعي از بيكارسازي استفاده ميهاي همتراز در حد در شرآت
هاي رهسپار تعالي در خصوص سختگير بودن خـود نسـبت بـه نيـروي انسـاني، از             شرآت

 :آنند سه قانون آاربردي پيروي مي
آنها معتقدند اگر : نتيجه. به بررسي ادامه دهيد. زماني آه مردد هستيد، استخدام نكنيد   .١

تر باشد،   دائم از ميزان رشد نيروي انساني شايسته سريع       ميزان رشد درآمدهايشان به طور      
بلكـه عامـل اصـلي رشـد، توانـايي اسـتخدام و حفـظ               . شرآت به سطح عالي نخواهد رسيد     

 .نيروهاي شايسته است
 .شويد آه لازم است افراد سازمان را تغيير دهيد، اقدام آنيد وقتي متوجه مي .٢

 .ايد ا در جايگاه نادرستي قرار نداده ابتدا اطمينان حاصل آنيد آسي ر-الف: نتيجه
ب ـ به جاي اخراج افراد درستكار و توانايي آه عملكرد مطلوبي ندارند، سعي آنيم يك تا  

هايي را آه ممكن است در آن شكوفا شوند، به آنها واگذار   سه بار مسئوليت ساير پست    
 . آنيم

دت آنتـرل آنيـد، در   ش ـ آنيـد بايـد آسـي را بـه     اي آـه احسـاس مـي    ج ـ بدانيد در لحظـه  
 .ايد استخدام خود دچار خطا شده

. ترين مشكلات را ها را به بهترين نيروهاي خود بدهيد نه بزرگ  ترين فرصت  مسئوليت بزرگ  .٣
گيريـد از شـر مشـكلات خـلاص شـويد، طـوري عمـل نكنيـد آـه                    وقتي تصميم مي  : نتيجه

 .بهترين افراد خود را از دست بدهيد
خـورد،   هاي رهسپار تعالي به چشم مي      وجهي آه در شرآت   و در نهايت خصوصيت قابل ت     

گروه هيچ نشانة ارتباطي بين پرداخت پـاداش بـه        . نگرش متفاوت آنها به سيستم پاداش بود      
آنان معتقد بودند هدف از سيسـتم پـاداش         . مديران و تحول از مرحلة خوب به عالي پيدا نكرد         

رد درست را داشته باشيم، بلكه ابتدا بايد افراد         نبايد اين باشد آه از افراد نالايق انتظار عملك        
 .لايق و شايسته را وارد سازمان نمود و سپس آنها را حفظ آنيم

 
با اين حال هرگز ايمان خود را از دست (با واقعيت ناخوشايند مقابله آنيد  .٣

 )ندهيد

بـه  نتايج تحقيق نشان داد آه اتخاذ تصميمات درست و اجـراي آنهـا بـه طـور مسـتمر، منجـر                      
هاي رهسپار تعالي، تصميمات مناسـب و درسـت خيلـي     در شرآت. شود نتايج پيشرفت مي  

دو . شـود  تـر ديـده مـي      هاي همتراز آم   بيشتر از تصميمات نادرست بوده، امري آه در شرآت        
هـاي رهسـپار تعـالي       نوع طرز فكر قانونمند و مشخص در اتخاذ تصميمات درسـت در شـرآت             

 نوع اول اين است آه آنان ايـن عملكـرد را از طريـق رويـارويي بـا                   :گيرد مورد استفاده قرار مي   
رسانند و نوع دوم اين است آـه آنهـا يـك چـارچوب سـاده، امـا                   حقايق ناخوشايند به اجرا مي    

 .دهند بسيار خردمندانه را مرجع تمام تصميمات خود قرار مي
. شـود  يده مـي  سازي فضايي آه در آن حقايق شـن        هاي رهسپار تعالي با فراهم     در شرآت 

. آننـد  با اقدامي صادقانه و مستمر جهت مشـخص آـردن وضـعيت حقيقـي خـود تـلاش مـي                   
هـاي نيرومنـد و مقتـدر     مديران رهسپار تعالي، به اين حقيقت واقف بودند آه جذبه شخصـيت    
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ساز بروز مشـكلاتي     تواند بيش از يك نقطه به عنوان نقطه ضعفي محسوب شود و زمينه             مي
بنابراين با ايجـاد    . سبب شود آارمندان واقعيات ناخوشايند را پنهان سازند       گردد، به طوري آه     

آردند با حقايق    فضايي آه در آن آارمندان فرصت زيادي براي ابراز عقيده داشتند، سعي مي            
 .رو گردند ناخوشايند روبه

 :آند ايجاد فضايي آه در آن حقايق شنيده شود، از چهار رآن اساسي تبعيت مي
يعني سؤالاتي آه باعث آشف حقيقت شود، بدون بار         .  سؤالات نه پاسخ   مقدم شمردن  .١

سرزنش و در برداشتن تواضع براي درك حقيقتي آه شما هنوز در موردش اطلاعات آافي               
تا بتوانيد پاسخ آن را بدهيد و سـرانجام پرسـيدن سـؤالاتي اسـت آـه شـما را بـه                      . نداريد

 .بهترين ديدگاه ممكن هدايت آند
هـاي داغ، برخـورد      اتخـاذ بحـث   . ز بحث و گفتگـو بـه جـاي زورگـويي و اجبـار             بهره جستن ا   .٢

خواهنـد بگوينـد و      اي آه به افراد اجازه دهد هرچـه مـي          سالم، گفتگوهاي پرشور، به گونه    
شود تن دردهند، از خصوصيات افرادي بود آه در جستجوي           بعد به تصميمي آه گرفته مي     

 .بهترين پاسخ بودند
اي در سـازمان   اگـر افـراد شايسـته   . بـدون سـرزنش   ي موفـق دقيـق،  هدايت نقـد و ارزيـاب   .٣

مقصر آنيم، بلكه بايد درصدد درك و يادگيري  داشته باشيم، هرگز لازم نيست آه فردي را
 .باشيد

اين روش ابزار مفيد و سودمندي را در اختيـار مـديراني          : ”پرچم قرمز “هاي   ايجاد مكانيسم  .٤
دهد، تا بتوانند اطلاعات خود را به اطلاعات غيرقابل          اند قرار مي   آه به سطح پنجم نرسيده    

ايـن در حـالي     . اغماض تبديل آنند و فضايي را ايجاد آنند آـه در آن حقـايق شـنيده شـود                 
 .است آه رهبران پيشرفتة سطح پنجم بدان نيازي ندارند

 ناپذير در ميان حقايق ناخوشايند اعتقاد تزلزل
رو  هايي روبه  هاي همتراز، با ناملايمات و بدبياري      هاي رهسپار تعالي همچون سازمان     شرآت
شـوند آـه باعـث       اند، ولي در رويـارويي بـا حقـايق ناخوشـايند، دچـار نـوعي شـعف مـي                   بوده
دارنـد، حتـي اگـر مـدت زيـادي طـول             شود هرگز تسليم نشوند و از مقاومت دست برنمي         مي

بـراي  ” اقض اسـتوك ديـل    تن ـ“آنها از نـوعي راهكـار روانشـناختي مهـم، تحـت عنـوان               . بكشند
 .جويند رساندن شرآت از مرحلة خوب به عالي بهره مي

 
 تناقض استوك ديل

رغم وجـود    يقين داشته باشيد به   
ــرانجام موفــــق   ــكلات، ســ مشــ

 خواهيد شد

و در عين 
 حال
⇐ 

ــات    ــايندترين واقعيـ ــدترين و ناخوشـ ــا بـ بـ
ــت  ــدر طاقـ ــدگي، هرقـ ــدون   زنـ ــا، بـ فرسـ

 .رو شويد پردازي روبه خيال
 

رو شدن با حقايق، نيـازي بـه صـرف زمـان و انـرژي                هاي رو به تعالي با روبه      ن شرآت رهبرا
ترين عـواملي آـه انگيـزة        دانند يكي از مهم    براي ايجاد انگيزه در نيروهاي خود ندارند بلكه مي        

برد، اين است آه چشم خـود را بـه روي حقـايق ناخوشـايند                افراد شايستة آنها را از بين مي      
 .ببندند
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 )سادگي در چارچوب سه محور فكري( خارپشتي مفهوم .٥
اي  هــا و تنگناهــا را بــه گونــه جهــان هــر قــدر آــه پيچيــده باشــد، يــك خارپشــت تمــام چــالش 

در حـالي آـه روبـاه بـه همـان           . آنـد  هاي ساده تبديل مي    انگارانه خلاصه آرده و به ايده      ساده
 .آند پيچيدگي نگاه مي

ــا ت  ــا   يــك مفهــوم خارپشــتي، هــدف، راهكــار، و ي ــا تصــميم ي مــايلي بــراي بهتــرين بــودن ي
توانيـد   بلكه درك اين نكته است آه در آدام زمينه مي         . اي براي بهترين بودن نيست     استراتژي

تـر بگـوييم،     دقيـق . اين تفاوتِ بسيار مهم و حساسي است      . بهترين عملكرد را داشته باشيد    
رك سـه محـور     مفهوم خارپشتي، مفهوم سـاده و شـفاف ناشـي از درك عميـق فصـل مشـت                 

 :فكري زير است
و در چـه    (توانيـد بهتـرين عملكـرد را در جهـان داشـته باشـيد؟                اي مـي   شما در چه زمينـه     .١

اي مهـارت داشـته باشـيم، ولـي نتـوانيم بـه              ممكن است در زمينـه    ) توانيد؟ اي نمي  زمينه
بالاترين سطح برسيم، يا برعكس، مهارت لازم را نداشـته باشـيم ولـي بتـوانيم در آن بـه                    

 .بهترين شكل بدرخشيم
سـود  (عامل حرآت موتور اقتصادي شما چيست؟ به دنبال يـك ضـابطة اقتصـادي باشـيد                  .٢

آـه  ) مبتني بر عامل مجهول، يا در بخش اجتماعي گردش مالي مبتني بر عامل مجهـول              
 .بيشترين تأثير را داشته باشد

هـاي   اسـتراتژي هاي رهسپار تعالي اهـداف و   شما به چه آاري علاقة وافر داريد؟ شرآت   .٣
هاي همتراز اهداف و استراتژي خود را بـر          آنند و شرآت   خود را بر پاية درك واقعي بنا مي       
 .آنند ريزي مي مبناي اعتماد به نفس آاذب پايه

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مندي اصلي علاقه
 شما چيست؟

 
 

 
 

 اهداف
 بزرگ،
 آميز مخاطره

 و متهورانه
  دراي در چه زمينه       عامل حرآت موتور  

 جهان بهترين       اقتصادي شما چيست؟
 هستيد؟                                                             
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 برخوردار شدن از دريافت خارپشتي

هاي رهسپار تعالي هميشه نظم لازم براي ماندن در سه محـور فكـري ذآـر شـده را                    شرآت
 .اند رعايت آرده

افراد مناسبي است آه به طور جـدي در مـورد مسـائل بتواننـد               اساس اين ديدگاه انتخاب     
توانيم مطابق مفهوم خارپشتي خود عمل       با ايجاد يك هيئت مشاوره مي     . بحث و گفتگو آنند   

آنـيم،   آنيم و با تعـداد دفعـاتي آـه در يـك مـدت زمـاني معـين، ايـن دورة آامـل را مـرور مـي                           
بايد در نظر داشـته باشـيم آـه بـه طـور             . توانيم به فرايند درك خارپشتي سرعت بخشيم       مي

هاي رهسپار تعالي بـه نـوع درك خارپشـتي دسـت             آشد تا شرآت    سال طول مي   ٤متوسط  
گيـري اسـتراتژيك     هاي همتراز وقت بيشتري را بـه تصـميم         و هميشه به نسبت شرآت    . يابند

 .دهند اختصاص مي
 

 هاي هيئت مشاوره ويژگي
مان با موضوعات مهـم بـه عنـوان ابـزاري بـراي             هيئتي آه بتواند هنگام مواجهة با ساز       .١

 .شناخت موقعيت عمل آند
گيرد و به طور  اين هيئت توسط مديران سازمان تشكيل شده و مورد استفاده قرار مي  .٢

 .دائم، پنج تا دوازده نفر در آن حضور دارند
هـر يـك از اعضــاي ايـن هيئــت قـادر بــه مباحثـه و گفتگــو بـه منظــور شـناخت واقعيــت         .٣

شروط بر اين آه اين توانايي ناشي از نياز خودخواهانة فرد براي رسيدن بـه               هستند، م 
 .بينانه نباشد يك هدف يا حفظ علايق آوته

 .گذارد هر يك از اعضا بدون استثنا به اعضاي ديگر احترام مي .٤
ها هستند، اما هر يك از آنها نسبت بـه       اعضاي هيئت مشاوره داراي طيفي از ديدگاه       .٥

 .تري دارند آنند، دانش عميق مان يا محيطي آه در آن فعاليت ميبخش خاصي از ساز
 هيئت مشاوره متشكل از اعضاي اصـلي گـروه مـديريت اسـت، امـا محـدود بـه گـروه            .٦

 . تواند به طور اتوماتيك يكي از اعضا باشد همين طور هر مديري نمي. مديريت نيست
 خاص آه براي يك پروژة      اي براي موارد    هيئت مشاوره يك گروه دائمي است نه آميته        .٧

 .خاص گردآوري شده باشد
 .آند، مثلاً يك بار در هفته يا سه ماه يك بار اي برگزار مي هيئت مشاوره جلسات دوره .٨
داند تصميمات تـوافقي اغلـب بـا          اين هيئت به دنبال اتفاق نظر نيست، آما اينكه مي          .٩

 به عهدة رهبر گـروه      لذا، مسئوليت تصميم نهايي   . تصميمات هوشمندانه مغايرت دارند   
 .مديريت است

 اين هيئت يك گروه غير رسمي است آه نام آن در هيچ يك از مدارك رسمي شـرآت      .١٠
 . شود قيد نمي

تواند عناوين مختلفي داشته باشد، آـه معمـولاً ضـرري بـراي شـرآت                 اين هيئت مي   .١١
ه، هـا عنـاوين مفيـدي دارنـد از جمل ـ          هاي رهسـپار تعـالي ايـن هيئـت         در شرآت . ندارند

آميتة افزايش سود درازمدت، آميتة توليدات شرآتي، گروه تفكر اسـتراتژيك و انجمـن              
 .مديران

 
 فرهنگ مبتني بر نظم. ٥

نظـم در انجـام هرآنچـه آـه     .  در نظم نهفتـه اسـت     ”رهسپاري تعالي “بهترين پاسخ به سؤال     
اي آه به دقت انتخـاب شـده، و بعـد پيگيـري و               براي بهترشدن لازم است، آن هم در محدوده       

 .پيشرفت مداوم
وقتي دو عامل مكمل يعني فرهنگ مبتني بر نظـم و وجـدان آـارآفريني را در آنـار يكـديگر         

ما را به سمت عملكرد بهتر و نتـايج پايـدار   آيد آه ش  قرار دهيد، نيرويي جادويي به دست مي      
اين فرهنگ از سـويي     . فرهنگ مبتني بر نظم مستلزم نوعي دوگانگي است       . دهد سوق مي 
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مستلزم افرادي است آه به سيستم منسجم پايبند هستند، و از سـوي ديگـر، در چـارچوب                  
 خلاصـه   ايـن فرهنـگ بـه عملكـرد       . شـود  اين سيسـتم بـه افـراد آزادي و مسـئوليت داده مـي             

شود، بلكه عبارت از افراد منظمي است آه افكار منظم دارند و اين نظـم در اعمـال آنهـا                     نمي
اين در حالي است آه فرهنگ خشك و دست و پا گير، به منظور ادارة معدودي                . نيز تأثير دارد  

شود و اين امر باعث ترك خدمت افـراد شايسـته و             از افراد ناشايسته درون سازمان وضع مي      
د افراد نالايق و به دنبال آن نياز شديدتر به قوانين خشـك اداري ، بـراي جبـران نـالايقي و                      تعد

 .فقدان نظم است
آنهـا  . ريـزي بسـيار ارزشـمندتر از خـود برنامـه اسـت           هاي رهسپار تعالي، برنامه    در شرآت 

. دآنند آه خود افراد تابع نظم هستند و نيـازي بـه اداره شـدن ندارن ـ                آساني را استخدام مي   
تمـام ايـن فراينـد بـا افـراد مـنظم شـروع              . شود نـه افـراد     لذا فقط سيستم است آه اداره مي      

هاي همتـراز ابتـدا      اين در حالي است آه در شرآت      . رسد شود و بعد به تفكر منضبط مي       مي
نكتة مهم اين است آه افراد منظمـي آـه تفكـر سـختگيرانه و               . شوند وارد عملكرد منظم مي   

نـد توانسـت در محـور چـارچوب يـك سيسـتم منسـجم آـه بـا دريـافتي                     منظمي دارنـد، خواه   
 .خارپشتي طراحي شده، عملكردهاي منظمي داشته باشند

هـاي رهسـپار تعـالي، فرهنگـي مانـدگار مبتنـي بـرنظم را بنـا                  رهبران سطح پنجم شرآت   
 هاي همتراز شخصاً با اتكا به اهـرم زور و مسـتبدانه، خواسـتار              آنند، در حالي آه شرآت     مي

برقراري نظم هستند و با اين رويكرد معمولاً از خلق دستاوردهاي پايدار ناتواننـد و بـه هنگـام                   
 .تواند به روند قبلي ادامه دهند ترك سازمان، گروه آنان نمي

پايبنـدي بـه مفهـوم      (هرقدر يك سازمان نظم بيشتري براي ماندن در اين سه محور فكري             
هـاي مطلـوب بيشـتري بـراي رشـد       ز موقعيـت داشـته باشـد، بـه همـان نسـبت ا        ) خارپشتي

هـاي   هـاي بـزرگ، شـرآت      هـاي طلايـي و شـانس       و در خصـوص فرصـت     . برخوردار خواهد بـود   
آنند آه در چارچوب سـه محـور فكـري يـاد شـده مطـرح                 رهسپار تعالي زماني بدان اعتنا مي     

 .گردند

 فهرستي از آارهايي آه نبايد انجام دهيم
، از فهرسـت  ”آارهايي آه بايـد انجـام دهنـد   “ از فهرست هاي رهسپار تعالي پيش    در شرآت 

آنهـا بـا روشـي بسـيار مـنظم انـواع امـور غيـر                . گيـريم  آارهايي آه نبايد انجام دهند بهره مي      
بـراي آنهـا داشـتن يـك دريافـت          . آننـد  اهميت را از برنامة آاري خود حذف مـي         اساسي و بي  

گـذاري   ر خارپشـتي و بعـد سـرمايه       خارپشتي، يعني انتخاب درست يك زمينة مطابق با محـو         
درسـت  “آنها همچنين اعتقاد دارند اگر همه چيز بر سر جاي خـود باشـد،               . آامل در آن زمينه   

گيـري در    هـا يعنـي تصـميم      بنـدي در ايـن شـرآت       و بودجـه  . خيلي سخت نيست  ” فرض آردن 
 .يابدهايي آه با مفهوم خارپشتي انطباق دارد و بايد بودجة آامل به آن اختصاص  زمينه

 هاي تكنولوژي دهنده شتاب .٦
هاي رهسـپار تعـالي در خصـوص تكنولـوژي، تغييـرات آن و نحـوة اسـتفاد و بـه                      نگرش شرآت 

هـاي رهسـپار تعـالي در        تمام شرآت . هاي همتراز خود است    آارگيري آن آاملاً مغاير شرآت    
گز دوران جهش آنها هر. اند زمينة به آارگيري تكنولوژي آه با دقت انتخاب شده، پيشگام بوده          

اند، چرا آه معتقدند تا وقتي ندانيم آدام تكنولـوژي بـه             خود را با تكنولوژي پيشگام آغاز نكرده      
آوري  گيري خوبي داشته باشيم و در پاسخ به اينكـه آـدام فـن              توانيم بهره  خورد، نمي  درد مي 

فهــوم خــورد؟ معتقدنــد فقــط ــــ و فقــط ــــ آنهــايي آــه مســتقيماً بــا ســه محــور م بــه درد مــي
و آنگاه آه تكنولوژي را با دقـت انتخـاب آرديـد، تكنولـوژي صـرفاً                . خارپشتي شما مرتبط است   
 .آند نه ايجادآننده دهنده عمل مي همچون يك عامل سرعت

هايشـان   گيـري  ارتباط آنها با تكنولوژي صورتي منطقي دارد و هيچ تفاوتي با سـاير تصـميم              
. فكــار مــنظم و در نتيجــه عملكــرد منظمــي دارنــدگرايــي هســتند آــه ا آنهــا افــراد نظــم. نــدارد

آننـــد آيـــا ايـــن تكنولـــوژي بـــا مفهـــوم  هميشـــه در انتخـــاب تكنولـــوژي از خـــود ســـؤال مـــي
شان هماهنگي دارد؟ اگر اين طور است به محـض اينكـه متوجـه بشـوند نـوعي از                    خارپشتي
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انــد و  تكنولــوژي بــا چــارچوب فكــري آنهــا هماهنــگ اســت، در بــه آــارگيري آن پيشــگام شــده
اي مشـاهده نكننـد، در حـد لـزوم از آن بهـره               و در صـورتي آـه همـاهنگي       . انـد  پيشرفت آرده 

بدين لحاظ تغييـرات و رشـد تكنولـوژي         . اند پوشي آرده  اند و يا به طور آلي از آن چشم         نگرفته
 ايـن در حـالي    . اندازد آند و آنان را در دام تكنولوژي نمي        آنان را دچار ترس از عقب ماندن نمي       

هاي متوسط، به واسطة ترس از عقب ماندن از ديگران، برانگيختـه شـده            است آه در شرآت   
 .آنند و تكنولوژي خود را آورآورانه انتخاب مي

اي بـراي تغييـر      توانـد بـه خـودي خـود انگيـزه          در نهايت تكنولوژي هرقدر جالب باشـد، نمـي        
اند، افراد نالايق را به افرادي      مرحلة خوب به عالي را ايجاد آند يا شما را به سطح پنجم برس             

ناپـذير را بـه وجـود        شايسته تبديل آند، حقايق نامطلوب را به آسي القا آند، پايـداري تزلـزل             
آورد، جايگزين درك عميق سه محوري فكري و تبديل آن به يك مفهوم سادة خارپشتي شـود         

پار تعالي اصلاً   هاي رهس  مديران شرآت % ٨٠جالب است آه    . و يا فرهنگ نظم به وجود آورد      
 .اند به عنوان يكي از پنج عامل مهم تحول خود اشاره نكرده

نتيجه اينكه آساني آه به اصول و مفاهيم ششگانة اشاره شده پايبندند، حتي در دوران               
آورند آه بـه نيـروي       ها توازن خود را حفظ آرده و نيروي حرآتي را پديد مي            تحولات و دگرگوني  
 . شود پيشرفت بدل مي

 خة رشد و چرخة نابوديچر
فرايند رهسپاري به تعالي يك موقعيـت ناگهـاني نيسـت، ولـي از ديـد                  :چرخة رشد

آميـز   هـاي تقريبـاً تحـول      ناظران بيروني، بسيار چشمگير و ناگهـاني اسـت و شـامل پيشـرفت             
فراينـد  . اما از ديدگاه افراد درون سازماني بيشتر شبيه فرايند توسـعة تـدريجي اسـت              . است

هرگـز يـك    . ي به تعالي نتيجـة يـك عملكـرد تـدريجي اسـت نـه يـك حرآـت ناگهـاني                    رهسپار
آسـايي   اي معجـزه   اي بزرگ، ابتكاري عالي يا يك اقدام انتقالي يـا لحظـه            عملكرد مجزا، برنامه  

سـازي و پيشـرفت بـوده     بينـي بـر آمـاده    در آار نبوده، بلكه تحولات تابع يك الگـوي قابـل پـيش            
 يك چرخ بزرگ و سنگين آه با تلاشي زياد از جـاي خـود تكـان                 درست مثل فشار دادن   . است

خورده و با وارد آمدن فشار مداوم بر آن در يـك مسـير ثابـت در مـدت زمـاني طـولاني شـتاب                          
ايـن فراينـد مرحلـه بـه مرحلـه تصـميم بـه              . رسد مي) يا پيشرفت (گرفته و به منطقة سرعت      

شـود و دسـتاوردهاي       آاسـه مـي    تصميم، گردش به گردش چرخ گردنده است آه با هم يـك           
 .آورد پايدار و چشمگيري به بار مي

بـرد   دانند مرحلة رشد تدريجي تا پيشرفته خيلي زمان مي         هاي رهسپار تعالي مي    شرآت
نـه و از روي شـناخت   هاداننـد بايـد آگا     و مي ) تر دارد  به استثناي برخي موارد آه زماني آوتاه      (

 بـراي بـه حرآـت درآوردن چرخـة رشـد در مسـيري       اقدامات لازم را بـه طـوري مـنظم و دقيـق         
مداوم و در طول يك دورة زماني گسترده انجام داده و با پيروي از اين رويكرد، ديگر رسيدن به                   

 .ناپذير و طبيعي خواهد بود نقطة پيشرفت براي آرمان امري اجتناب
يط دشوار ايـن  رغم رويارويي با برخي از شرا هاي رهسپار تعالي به   نكتة ديگر اينكه شرآت   

آننــد و بــه واســطة دو عامــل بردبــاري و نظــم از روش تكامــل تــدريجي تــا  روش را دنبــال مــي
 .آنند پيشرفت پيروي مي

انـد، ايـن     هاي رهسپار تعالي، آه خود آن را تأثير چرخة رشد ناميـده            خصوصيت بارز شرآت  
آنهـا معتقدنـد    . آننـد است آه مايل نبودند از همان ابتدا اهداف بزرگ خود را به عمـوم اعـلام                 

هـاي آنهـا نـه در غالـب          مردم با ديدن شتاب چرخة رشد و با ديدن مرحله به مرحلـة موفقيـت              
بـدين لحـاظ هـيچ نيرويـي را         . آلمات، بلكه بنا به شواهد عيني، به آنها اطمينان خواهند آـرد           

وط آنند و ايمان دارنـد بسـياري از مشـكلات مرب ـ           صرف جلب مشارآت و برانگيختن مردم نمي      
خـود برطـرف     به تعهـد، جلـب مشـارآت، ايجـاد انگيـزه و تغييـر، تحـت شـرايط مطلـوب خودبـه                     

و سـرانجام بـا     . شـود نـه از راهـي ديگـر         شوند و اصولاً همكاري در پي نتـايج حاصـل مـي            مي
رسيدن به نقطة پيشرفت با استفاده از خريدهاي آلان، شتاب چرخي را آه از قبل گردشي                

 .هندد سريع داشت، افزايش مي
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هــاي همتــراز  هــاي رهســپار تعــالي، شــرآت در مقابــل شــرآت  چرخة نابودي
هـاي   آنهـا اغلـب برنامـه     . آننـد  الگوي بسيار متفـاوتي را بـه شـكل چرخـة نـابودي دنبـال مـي                

گرفتند و با هياهو و جار و جنجال زياد سـعي داشـتند تـا در بـين مـردم                     جديدي را درپيش مي   
مرحلــة رشــد تــدريجي، مســتقيماً وارد مرحلــة پيشــرفت  ايجــاد انگيــزه آننــد و بــدون گــذران  

اي خـاص از تـاريخ،       آنها با اتخاذ يك برنامـة بـزرگ و يـا يـك نـوآوري موفـق در برهـه                   . شدند مي
سعي داشتند به نقطة پيشرفت برسند و بعد از مواجهه با دستاوردهاي ناموفق و در نتيجـه                 

خاب مديراني آه عملكرد مـديران قبـل        تغيير مسيرهاي فراوان، انجام خريدهاي نادرست و انت       
در نهايت از حفظ يك مسير روشـن   دادند آردند و مسير رشد را تغيير مي از خود را خنثي مي
 .ماندند و ثابت ناآام مي

 چرخة رشد به مثابه يك تفكر منسجم

 از آجا بدانيم در جهت چرخة رشد در حرآتيم
 يا در جهت چرخة نابودي

ال رشد هايي آه در ح مشخصة شرآت
 )هاي رهسپار تعالي شرآت(هستند 

هايي آه در حال  مشخصة شرآت
 )هاي همتراز شرآت(نابودي هستند 

ـ سعي دارند با رشـد تـدريجي بـه پيشـرفت            
 نايل شوند

 
ــا مجموعــه ــ ب هــا بــه  اي از اقــدامات و تــلاش ـ

يابنــد و چرخــة رشــد را  پيشــرفت دســت مــي
د گردانند و آن را همچون يك فراين  وقفه مي  بي

 .آنند تدريجي تلقي مي

ـــ ســعي دارنــد بــدون طــي آــردن مراحــل       
تدريجي، يكراست به سمت پيشرفت حرآت      

 .آنند
آننـد، تـلاش     هاي بزرگي را اجـرا مـي       ـ برنامه 
آننـــد تـــا تغييـــرات اساســـي، تحـــولات  مـــي

سـابقه   هـاي بـي    چشمگير و تجديـد سـازمان     
انجــام دهنــد، هميشــه در انتظــار يــك لحظــة  

  .نجي جديد هستندآسا يا يك م معجزه
شـوند   رو مـي   هاي ناخوشايند روبه   ـ با واقعيت  

هـايي را بايـد      روشني ببينند آه چه قـدم      تا به 
 .براي شتاب بردارند

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

 .آنند آشفتگي و جار و جنجال اداره مي
 و يـك مفهـوم خارپشـتي        ـ از انسـجام فكـري     

ــت در     ــي ثابـ ــا عزمـ ــد و بـ ــن برخوردارنـ روشـ
ــت    ــري حرآـ ــارچوب فكـ ــين چـ ــتاي همـ راسـ

 .آنند مي

ـ ناسازگاري شـديدي در سـازمان بـه چشـم           
هـاي زودگـذر     خورد، مدام به سمت هـدف      مي

شوند و آاملاً خـارج از محورهـاي         منحرف مي 
 .آنند فكري خود حرآت مي

ــ از الگــوي افــراد منضــبط   افكــار ) فــرداابتــدا (ـ
 .آنند منضبط و عملكرد منضبط پيروي مي

زننـد، بـدون     مقدمه دست بـه عمـل مـي        ـ بي 
تفكر منضبط و بدون اينكـه در وهلـة اول افـراد            

 .شايسته را انتخاب آنند
ــه پيشــرفت، چنانچــه     ــس از دســتيابي ب ــ پ ـ

هــا اســتفاده  بخواهنــد از روش خريــد شــرآت
هـاي   آنند با خريـدن شـرآت      آنند، سعي مي  

 .بزرگ، بر شتاب خود بيفزايند

ــوژيكي دچــار    ــرات تكنول ــه تغيي ــ در واآــنش ب ـ
شوند آه مبادا از آنها عقـب    ترس و دلهره مي   

 .بمانند

ـ براي جلب مشـارآت مـردم تـلاش چنـداني           
ــه  نمــي خــود  آننــد، شــتاب حرآــت آنهــا خودب

 .آند انگيزة مشارآت را در مردم ايجاد مي

در ـــ قبــل از رســيدن بــه نقطــة پيشــرفت،      
خواهنــد بــا خريــد    تلاشــي مذبوحانــه، مــي  

هــاي ديگــر، بــه حرآــت خــود شــتاب   شــرآت
 .دهند

دهند تا دستاوردهايشان به جـاي       ـ اجازه مي  
 .آنها سخن بگويند

ــه شــدت تقــلا مــي   ــ ب ــه   ـ ــا مــردم را ب ــد ت آنن
ــذوب     ــا را مج ــد و آنه ــب نماين مشــارآت ترغي

 .هاي جديد خود آنند ديدگاه
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ــه انســجام    ــان ب ــرور زم ــه م ــ ب ــيـ رســند،   م
هــاي جديــد عملكــرد نســل پيشــين را   نســل

دهنــد، چرخــة رشــد آنهــا پيوســت  ادامــه مــي
 .گيرد اي مي سرعت فزاينده

ــده،     ــأيوس آنن ــران دســتاوردهاي م ــراي جب ب
 .آنند آينده را واگذار مي

ـــ بــه مرورزمــان ناهمــاهنگي ســازمان هويــدا   
شود، هر مدير جديد يك خط مشي آاملاً         مي

ــي   ــيش م ــد را درپ ــت    جدي ــة حرآ ــرد، چرخ گي
شـود و چرخـة نـابودي از نـو آغـاز             متوقف مـي  

 .گردد مي
 

در . رو هسـتيم   در بررسي تحولات رهسپاري به تعالي پيوسـته، بـا مفهـوم انسـجام روبـه               
آنـد، تـا يـك تماميـت         هاي ديگـر را تقويـت مـي        فرايند چرخة رشد هر بخش از سيستم بخش       

فقط از طريق انسـجام و در      . هاست مجموع بخش واحد را تشكيل دهد آه بسيار نيرومندتر از         
سروصـدا و    آنها اين فرايند را بي    . توان به بالاترين استانداردها نايل شد      طول چندين نسل مي   

با استفاده از افراد شايسته، حذف افراد نـالايق و گمـاردن            . اند آورده انديشمندانه به حرآت در   
چرا آـه تمـام مراحـل اصـلي         (قض استوك ديل    افراد شايسته در جايگاه مناسب، پيروي از تنا       

و بعـد مواجهـه بـا حقـايق         ) آنـد  حرآت تدريجي، فشارهاي مهمي را به چرخة رشد وارد مي         
ناخوشايند، تا به ما آمك آند تا مراحل روشن و دشـواري را آـه حرآـت ايـن چـرخ بايـد طـي                         

تي و حرآـت در    ايمان به پيروزي نهايي، درك عميق سـه حيطـة دريافـت خارپش ـ            . آند، ببينيم 
دهندة اصلي، سرعت افزايش  راستاي آن و بعد سرعت حرآت چرخ و سپس با عوامل شتاب          

در نهايــت رســيدن بــه نقطــة پيشــرفت، بــه معنــاي داشــتن نظــم لازم بــراي اتخــاذ . يابــد مــي
تصميماتي درست و سازگار با دريافت خارپشـتي و بـه طـور خلاصـه، عملكردهـاي منضـبط و                    

ط و قانونمندي آه تفكر منضبطي دارند و اين فرايند رسيدن بـه پيشـرفت               پيروي از افراد منضب   
نهايت خـود    هاي بي  هاي جديد ازقبيل چگونه به خواسته      رو شدن با چالش    و آنگاه روبه  . است

به اين شتاب سرعت دهيم و چگونه تضمين آنيم آه اين چرخة رشـد بـه مـدت طـولاني بـه                      
 چگونه از عالي به عالي پايدار برسيم؟! اي جديد حرآت ادامه داده و به وجود آمدن دغدغه
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 رهسپاري به تعالي پايدار
 .آيندي براي روند پايداري، بلكه مرحلة ماقبل آن است رهسپاري به تعالي نه پي

هــاي عــالي و پايــدار از چــارچوب رهســپاري بــه تعــالي پيــروي    نخســتين مــديران شــرآت
خود را به سمت پيشرفت حرآت دهند و مـديران          اند، تا به عنوان آارفرما، شرآت نوپاي         آرده

هايي آه از قبل تأسـيس شـده، از وضـعيت خـوب بـه عـالي                  عامل سعي داشتند آه شرآت    
هايي آه باعث بـه حرآـت درآمـدن تـدريجي چرخـة              فرايند رهسپاري دربردارندة ايده   . برسانند

ر حفظ سرعت   شود، در صورتي آه پايداري دربرگيرندة اساسي مبني ب         رشد تا پيشرفت مي   
براي گذر از شرآتي با نتايج عالي و پايدار به          . يك چرخة رشد به مدت طولاني در آينده است        

هـا و اهـداف اصـلي خـود را آـه فراتـر از                شرآتي بزرگ و پايدار در سطحي نمونه، بايـد ارزش         
سـود و بخـش مـالي بـراي ايـن           . آسب سود هستند، با خط سير اصلي خود همگام سـازيد          

تـرين   ها، تنها نقش خون و آب را براي يك جسم سالم داشـته و بـه عنـوان مهـم                 گونه شرآت 
ارزش نهـادي بـراي رسـيدن بـه سـطح عـالي و پايـدار حـائز                  . رود بخش زندگي به شمار نمي    

هـاي بـزرگ و      اهميت است، ولي هيچگونه ارزش نهادي مشخصي براي تبديل شدن شرآت          
هميت چنداني ندارد و نكتة مهـم و اساسـي ايـن            ها ا  بدين لحاظ نوع ارزش   . پايدار وجود ندارد  

هاي نهادي برخوردار باشيد و بدانيد آنها چه هستند و به طـور آشـكار               است آه شما از ارزش    
بايـد توجـه داشـت ايـدئولوژي     . آنها را در سازمان خود اعمال آرده و در طول زمان حفظ نماييد  

هـا    است و براي پايداري ايـن ارزش       هاي بزرگ و پايدار    هاي مهم شرآت   نهادي يكي از ويژگي   
 نهادي و پيشرفت تدريجي، نحوة عملكـرد خـود را بـه              در دنياي متغير، بايد بر پاية حفظ ارزش       

اين همان آميزة جادويي حفظ ديدگاه اصـلي و         . طور پيوسته با دنياي در حال تغيير وفق دهيد        
 .پيشرفت تدريجي است

هـاي   ي هسـتند آـه هرآـدام بـه واسـطة يافتـه            چهار ايدة اصلي دربرگيرندة مرحلـة پايـدار       
 .اند رهسپار تعالي توانمند شده

هـاي   سازماني آه بـا مـديران مختلـف در دوره         : سيستم منسجم به جاي ساختار متزلزل      .١
 .مختلف بتواند پايداري خود را حفظ آند

 .حرآت با حداآثر توان به سمت دو هدف به طور همزمان: نبوغ دوگانگي .٢
گيــري و  هــا و نهــادي بــه عنــوان اصــلي بــراي تصــميم لقــا آــردن ارزشا: طــرز فكــر نهــادي .٣

 .تأثيرگذاري براي افراد سازمان طي يك مدت طولاني
به عنوان يك نقطـة ثابـت بـه هنگـام           : حفظ تفكر اصلي در عين حرآت به سمت پيشرفت         .٤

آميـز و جسـورانه      هرگونه تغيير عملكرد يـا خـط مشـي، و تعيـين اهـداف بـزرگ و مخـاطره                  
 .با تفكر پايه و عينيت بخشيدن به آنهاهمگام 

 
 هاي بين مفاهيم ارتباط     مبحث رهسپاري به
  تعالي و پايداري

رهبـران سـطح    : سيستم منسجم به جاي ساختار متزلزل      مديريت سطح پنجم
سازند آه بتواند بدون آنها به حرآـت خـود           پنجم شرآتي را مي   

آت شرآت امـري    ادامه دهد، نه اينكه وجود آنها براي ادامة حر        
 .حياتي باشد

 
 اي طلبي حرفه  فروتني فردي و جاه:نبوغ دوگانگي

 
طلـب    رهبران سطح پـنجم نسـبت بـه شـرآت جـاه            :تفكر پايه 

هستند و اين بدان معناست آـه آنهـا هـدفي فراتـر از موفقيـت                
 .خود در نظر دارند
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 :حفظ تفكر اصلي و در عين حـال تـلاش بـراي پيشـرفت             
آنند تا پيشرفت آنند و  شدت تلاش مي  رهبران سطح پنجم به     

در ايـن راه حتـي   . به نتايج و دستاوردهاي ملموس دست يابنـد       
 .آنند اگر لازم باشد، نزديكان خود را از سازمان اخراج مي

عملكرد مبتني  : سيستم منسجم به جاي ساختار متزلزل       بعد هدف…ابتدا فرد
كـرد  عمل. عملكـردي سـاختاري و منسـجم اسـت       ” ابتدا فرد “بر  

 .عملكردي موقتي و متزلزل است” ابتدا اهداف“مبتني بر 
 

 افـراد شايسـته بـه سـازمان ملحـق شـوند و              :نبوغ دوگانگي 
 .افراد نالايق از سازمان حذف شوند

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

هـا و اهـداف پايـه        آه افراد، بيشتر بر اساس همگوني بـا ارزش        
 .ها و معلومات شوند، تا بر اساس مهارت ب ميانتخا

 عملكـرد مبتنـي بـر    :حفظ تفكر پايه و تلاش براي پيشرفت    
به معناي تمايل به نوعي ارتقـاي درونـي اسـت آـه             ” ابتدا فرد “

 .آند هاي اصلي را تقويت مي ارزش

 ايجـاد فضـايي     :سيستم منسجم به جاي ساختار متزلزل       رويارويي با حقايق
شـود، يـك سـاختار محكـم         حقيقت شنيده مـي     تناقض(وشايند  ناخ آه در آن
ــم   ) استوك ديل خصوص اگر از به. است ــز    مكانيسـ ــرچم قرمـ ــاي پـ هـ

 .استفاده شود
 

رويارويي با حقايق ناخوشايند وضـعيت موجـود        :نبوغ دوگانگي 
ناپذير به اين آه در انتها موفق خواهيـد شـد            و حفظ ايمان تزلزل   

 )تناقض استوك ديل(
 

هـاي اصـلي      رويارويي بـا حقـايق ناخوشـايند، ارزش        :پايهتفكر  
هايي را آه مايـل اسـت بـه آنهـا دسـت       يك سازمان و نيز ارزش    

 .سازد يابد، آشكار مي

حقـايق ناخوشـايند    :حفظ تفكر پايه و تلاش براي پيشـرفت       
گويند آه براي رسـاندن شـرآت بـه نقطـة پيشـرفت،              به ما مي  

 .چه اقداماتي بايد انجام دهيم

ــزل      سه (م خارپشتي مفهو ــاختار متزل ــاي س ــه ج ــتم منســجم ب  :سيس
 .آاملاً منسجم است   )محور فكريمكانيسم مشاوره يك ساختار 

 
  .درك عميق و سادگي باورنكردني: نبوغ دوگانگي

 
” منـد هسـتيد؟    اي علاقـه   به چه زمينه  “ محور فكري    :تفكر پايه 

ــا ارزش  ــه خــوبي ب . هــا و اهــداف اصــلي شــما مطابقــت دارد   ب
هاي اصلي شما فقط آنهايي هستند آه هيچگاه و تحـت            ارزش

 .آشيد هيچ شرايطي از آنها دست نمي
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هـداف بـزرگ    ا: حفظ تفكر اصلي و تـلاش بـراي پيشـرفت         
آميــز و جســورانة مثبــت، حاصــل درك عميــق و اهــداف  مخــاطره

آميز و متهورانة منفي، ناشي از اعتماد به نفس          بزرگ، مخاطره 
آميــز و متهورانــة عــالي آــه  مخــاطرهمصــنوعي و اهــداف بــزرگ 

 .درست در چارچوب اين سه محور فكري نهفته است

ــزل     گرايي فرهنگ نظم ــاختار متزلــ ــاي ســ ــه جــ ــجم بــ ــتم منســ  :سيســ
ــوژي بخــش مهمــي از يــك سيســتم    دهنــده شــتاب هــاي تكنول

 .منسجم هستند
 

فايـده و     پرهيز از هوس تكنولوژي زودگذر و بي       :نبوغ دوگانگي 
 .فاده بهينه از تكنولوژيپيشرو بودن در است

 
 در يـك شـرآت عـالي، تكنولـوژي فقـط زيرمجموعـة              :تفكر پايه 

 .هاي اصلي است نه چيز ديگر ارزش

 چرخـة   :هاي اصـلي و تـلاش بـراي پيشـرفت          حفظ ارزش 
دهنـدة حرآـت بـه       تواند تكنولـوژي را بـه عامـل شـتاب          رشد مي 

آميـز و متهورانـه تبـديل        سمت دستيابي اهـداف بـزرگ مخـاطره       
 .دآن

 تـأثير   :سيستم منسجم به جـاي سـاختار متزلـزل         چرخة رشد، نه چرخة نابودي
آورد و بـه جـو سـازي         چرخة رشد حرآت منسجمي را پديد مي      

 .دروغين براي جلب مشارآت و اعتماد مردم نيازي ندارد
 

ــانگي  ــوغ دوگ ــول   :نب ــايج تح ــاملي و نت ــد رشــد تك ــز و   رون آمي
 چشمگير

 
هــاي پايــه را تقريبــاً  ارزش چرخــة نــابودي پــذيرش :تفكــر پايــه

ســازد، چنانچــه مــردم در طــول زمــان بــا تعجــب  غيــرممكن مــي
 »ما آه هستيم؟ ما نشانة چه هستيم؟«: پرسند مي

انسجام مطلـوب   : حفظ تفكر اصلي و تلاش براي پيشرفت      
چرخة رشد و ساختار تدريجي شـتاب بـراي رسـيدن بـه نقطـة               

 اصـلي و در     هاي پيشرفت، بستر مناسبي را براي اعمال ارزش      
 .آند عين حال ايجاد تغيير و توسعه، فراهم مي

اول اينكه بايد تفاوت بين يك هدف       . هاي بيان شده، ذآر چند نكته اهميت دارد        در آنار ايده  
پاسـخ  : و دوم. آميز مثبت مشـخص گـردد   آميز منفي و يك هدف بزرگ مخاطره       بزرگ و مخاطره  

 . اين سؤال آه چرا عالي باشيم بيان گرددبه 
آميـز   آميز بسيار اهميت دارد آه بدانيم اهداف بزرگ مخاطره         در خصوص نوع اهداف مخاطره    

منفي براساس اعتماد به نفس آاذب بوده در حالي آه نوع مثبـت آن نتيجـة ادراآـي عميـق                    
صـداي سـه مـورد فكـري خارپشـتي را بـا جسـارت                در حقيقت وقتي درك عميق و بي      . است

اي نيرومنــد و جــادويي  ت مخلــوط آنــيم، آن وقــت بــه آميــزه آميــز مثبــ گ و مخــاطرهبــزرهــدف 
ليكن بايد بدانيم صـرفاً ترآيـب سـه محـور فكـري و هـدف                . يابيم هاي پايدار دست مي    شرآت

رسـيدن بـه شـرآتي      . تواند موجب عالي بودن و پايداري سازمان باشـد         بزرگ به تنهايي نمي   
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بـه تعـالي و مفـاهيم پايـداري بـه      افتـد آـه مفـاهيم رهسـپازي       بزرگ و پايا زماني اتفـاق مـي       
و هرگـاه   .  آميخته شده و به طور مداوم و به مرور زمان مورد استفاده قرار گيـرد                صورتي درهم 

ناپذير به سمت متوسـط شـدن        اي اجتناب  هاي مهم سستي آنيم، به گونه      در انجام اين ايده   
 .آنيد پسروي مي

 
 
 

 مندي اصلي علاقه 
 شما چيست؟

 
 

 
 

 اهداف
 بزرگ،

 آميز خاطرهم
 و متهورانه

 اي در ر چه زمينه     د       عامل حرآت موتور  
   جهان بهترين هستيد؟        اقتصادي شما چيست؟

 
 
 
 

تر   بايد به خاطر بسپاريم عالي شدن به مراتب آسان         چرا عالي باشيم  در خصوص سؤال    
دهيم به بهترين صـورت      بايد دريافت آه مقدار آاري آه انجام مي       . از خوب و عالي بودن است     

رو بـوده در صـورتي آـه اگـر روش آـاري خـود را بـا بـه آـارگيري                       با نوعي از اتلاف انـرژي روبـه       
مفاهيم ذآر شده توأم ساخته و آارهاي غير وابسته به اين اصـول را حـذف آنـيم، بـه نتـايج                      

ي آـردن  توان بيان داشت ط ـ با قاطعيت مي  . آنيم بهتر و در نتيجه زندگي بهتر دست پيدا مي        
بـه هـيچ وجـه      ) با توجه بـه مفـاهيم بيـان شـده         (آند   مسيري آه خوب را به عالي تبديل مي       

اين فرايند مسـتلزم صـرف انـرژي        . فرساتر از حرآت در مسير متوسط نيست       دشوارتر و طاقت  
اســت، لــيكن بــا آغــاز شــتاب حرآــت، بــيش از اينكــه انــرژي خــارج آنــد، انــرژي را بــه منبــع     

پس چرا عالي را هدف خود قرار ندهيم، در حالي آـه  . بخش دارد ندي لذتگرداند و فراي  بازمي
آننده است، بلكه انرژي زيـادي را بـه طـور مـداوم بـه خـود          حرآت در حد وسط نه تنها مأيوس      

از ســوي ديگــر، در مرحلــة عــالي بــودن مــا در جســتجوي آــار بــا معنــي . دهــد اختصــاص مــي
 .هستيم

هيم رهسـپاري تعـالي و پايـداري نـه تنهـا آـار بلكـه                و سخن پاياني اينكه به آارگيري مفـا       
سـازد، و ايـن      دهـد و آنهـا را پرمعنـاتر مـي          زندگي شما را به سمت عـالي شـدن سـوق مـي            

 .هاي اين مفاهيم آاربردي به هم پيوند بخورد يابد آه تمام تكه زماني تحقق مي


