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  انتخاب برتري كتاب : معرفي

  

ساختن براي «و » از خوببهتر « پرفروش هاي ده سال پس از انتشار كتاب
، با يك پرسش تازه به ميدان شكن ، كالينز دوباره در ديگر كتابي بنيان»ماندن

در محيط نامطمئن، حتا آشفته، به ها  چرا برخي از شركتآمده است: 
  دهند ولي ديگران چنين نيستند؟ مي رشد خود ادامه

موشكافانه و دشوار و هاي  به پشتيباني تحليلبر پايه نُه سال پژوهش، 
مرتبط، كالينز و همكارش مورتن هنسن اصولي را هاي  ي از داستانگير بهره

متفاوت؛ هاي  و دورانها  تواند در محيط مي كه اند هيافته و تدوين نمود
امان نيز،  بي ، آشفته، هيجاني با رشد اندك، يا برعكس و با رشدناپذير بيني پيش
  و به برتري ادامه دهند. بزرگ ساخته راستي به هايي كتشر

افزون  با ديگر آثار كالينز متفاوت است كه رو ايناز  »انتخاب برتري« كتاب
امروز كه رو در روي رهبران  وكار كسببر تمركز بر عملكرد، به محيط ناپايدار 

  كند نيز، توجه ويژه دارد. مي قد علم

بيست نفر پژوهشگر، كالينز و همكارش هنسن به پژوهش  با گروهي بيش از
كه در محيطي با شاخصه پيدايش نيروهاي  اند هپرداختهايي  در احوال شركت

كنترل، به برتري  و غيرقابل ناپذير بيني پرشتاب، پيشهاي  عظيم و دگرگوني
رقيب و صنعت هاي  ميزان رشد شركت برابر دهچشمگير رسيده و با بيش از 

. پژوهشگران اند هدر خلال پانزده سال پياپي در جايگاهشان استوار ماند خود،
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در  اند هدقت برگزيده شده كه نتوانست را با رقباي مشابه و بهها  سپس اين شركت
  .اند هچنان محيط و دوراني به برتري برسند، سنجيد

انديشمندانه، پذيرفتني، و سخت هاي  نويسندگان كتاب به كمك مفهوم
، رژه >1ها يبرابر ده<خيزند. از  سنتي به رويارويي برميهاي  كاربردي، با ديدگاه

محدود با تفنگ، سپس آتشباري با توپخانه، گذر هاي  كيلومتري، تيراندازي 30
 -باثباتو  مند روشدقيق، «و بيرون، و نسخه اقدام  از خط مرگ، زوم به درون

SMaC2« .برايمان خواهند گفت  

بررسي  تحليلي، كمي و انگيزشي، به صورت بهدر بخش نهايي، كالينز و هنسن 
  پردازند. مي ي درست رهبران از آنگير و بهره >شانس<موضوع 

و اي  دادههاي  اين كتاب نيز همانند ديگر آثار كالينز، پرمحتوا، همراه با پشتوانه
دهند  مي نشاناي  كننده صورت قانع بهآفرين است. او و هنسن  آماري، و انگيزه

پيامد يك انتخاب  ،برتري رسيدن به  كه حتا در دنياي نامطمئن و آشفته نيز،
  سنجيده است نه شانس و اقبال.

  

بيست نفر پژوهشگر، كالينز و همكارش هنسن به پژوهش  با گروهي بيش از
كه در محيطي با شاخصه پيدايش نيروهاي  اند هپرداختهايي  در احوال شركت

كنترل، به برتري  و غيرقابل ناپذير بيني پرشتاب، پيشهاي  عظيم و دگرگوني

                                                            
1. 10 Xers -  رقيبانبرابر  هايي با رشد ده شركت 

2. Specific, Methodical and Consistent 



  
  
  
  
  
  
  

  
  انتخاب برتريكتاب معرفي 

  

٨ 
 

رقيب و صنعت هاي  ميزان رشد شركت برابر دهچشمگير رسيده و با بيش از 
. پژوهشگران اند هدر خلال پانزده سال پياپي در جايگاهشان استوار ماند خود،

در  اند هدقت برگزيده شده كه نتوانست را با رقباي مشابه و بهها  سپس اين شركت
  .اند هچنان محيط و دوراني به برتري برسند، سنجيد

و سازنده است. از  انگيز تازه: اين پژوهش گسترده، پر از نكات شگفتهاي  يافته
  جمله: 

 رقيب، خطرپذير، هاي  رهبران برجسته بيش از همتايان در شركت
 صورت عيني و كاربردي و با . بلكه بهاند هدورانديش، و خلاق نبود

 .اند هي پيروي كردتر بيشپروايي، از نظم و انضباط  بي

  تنهايي اين دوره، نوآوري به وكار كسبدر دنياي آشفته و نامطمئن 
تواند برگ برنده شركت باشد. نكته مهم، انجام نوآوري در  ينم

است كه تركيب خلاقيت با نظم و انضباط آهنين را  لاكم يسطح
 شود. مي شامل

  با رشد شتابان« وكار كسبپيروي از اين باور كه رهبري در دنياي «
شتابان است، » اقدام«و » شتابانهاي  يگير تصميم«همواره نيازمند 

 باشد. مي ندهراهبردي كُش

 تر كمعظيم اين دوران، هاي  برتر، در واكنش به دگرگونيهاي  شركت 
 زنند. مي از رقيبان دست به تغيير و تحول
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رشد در  فصل و يك پس گفتار تدوين گرديده است: 7كتاب در 
كيلومتري، تيراندازي با تفنگ سپس  30ها، رژه  برابري فضايي نامطمئن، ده

ثبات، آتشباري با توپخانه، راهبري تا فراتر از خط مرگ، دقيق روشمند و با
شونده نيز هاي مهم و تكرار گفتار و پاسخ به پرسش برداري از شانس. پس بهره

يابيم، كتاب  ميها نيز در عنوان فصلگونه كه از  اند. همان در پايان كتاب آمده
  اي بكر و بدون پيشينه نگاشته شده و بسيار خواندني و سودمند است. در زمينه

  

   خوانيم: چنين مي مطمئنشد در فضايي نا: ر1 فصل در

توانيم آن را  مي بيني كنيم. ولي توانيم آينده را پيش نمي ما
   بيافرينيم.

مـدت چـه   خـاطر آوريـد كـه در ايـن      سال پيش از ايـن بينديشـيد و بـه    15به 
در جهان، در كشور شما، در بازار،  -ايم هرا شاهد بوداي  كننده ثبات بي رخدادهاي

تـوانيم   مـي  .انـد  ههمگـي دور از انتظـار بـود    -در كار شـما، و در زنـدگي شـما   
باشـيم، ولـي    زده خورده، شـادمان يـا وحشـت    ، مبهوت، شوكه، ضربهزده شگفت

كـدام از مـا    هـيچ  .ايـم  هعي را داشتاز پيش آگاه بوده و انتظار چنان وض ندرت به
دقيق رخدادهاي آينده در زندگي خود را نـداريم. رونـد زنـدگي     بيني توان پيش

نامطمئن و آينده بر ما پوشيده است. اين حالت به خودي خود، نه خوب و نه بد 
است. روندي است كه همانند جاذبه زمين، وجود دارد. ولي كار اصلي همچنـان  

  ا آگاهي از اين شرايط، چگونه بر سرنوشت خود چيره شويم؟در پيش رو است: ب
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بهتـر از  ساختن براي ماندن،  -پيشين هاي  ما از اصول شرح داده شده در كتاب
هـا   بريم. زيـرا آن  نمي در اين كتاب نام -كنند مي سقوطها  ، و چگونه غولخوب

خـواهيم  هـايي   يادشده در اختيار هستند. در كتاب تـازه از مفهـوم  هاي  در كتاب
. اكنـون  انـد  هگفت كه بر اثر پژوهش گسترده و نُه ساله اخير ما بـه دسـت آمـد   

توانند به ايجاد آمادگي براي رويارويي با  مي تازههاي  كنيم كه يافته مي احساس
  كنيم، كمك كنند. بيني توانيم پيش نمي آنچه

 وكـار  كسـب رشد در فضاي پرآشوب، چالشي است كه تنها مربـوط بـه دنيـاي    
، يـك  ممتازبزرگ و شايسته از هر نوع؛ يك مدرسه دولتي هاي  نيست. سازمان

، يك تيم ورزشي بزرگ، يك كليسـاي بسـيار موفـق، يـك     بيمارستان برجسته
هـاي   واحد نظامي پيروزمند، يا يك سازمان غيرانتفاعي نمونـه هـم، بـه نتيجـه    

باشـد. تنهـا    هـا مـي   كه شايسـته بررسـي و آمـوختن از آن    اند هارزشمندي رسيد
در نهـاد انسـان    وجـو  جسـت وجوي برتري نيستند. ايـن   ها در جستوكار كسب
  است.

مان بياموزيد. هاي كنيم تا با ما همسفر شويد و از يافته مي ن؛ از شما دعوتبنابراي
هاي  اجازه دهيد تا شواهد سخن بگويند. بخش ها، و پرسشها  در زمينه چالش

بزرگ به كار ببنديد تا  يسودمند از ديد خودتان را برگيريد و در ساختن شركت
نه تنها به رخدادها واكنش نشان دهد، بلكه در شكل دادن به رخدادها نيز پيروز 

كه آموزگار بزرگ و اثرگذار مديريت، پيتر دراكر، به شايستگي  گونه نباشد. هما
  »آينده، آفرينش آن است.گويي  تنها راه پيش« گفته است؛
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  ها ابريبر ده:  2فصل

نظم و انضباط برقرار  يشاناست كه در همه كارها يدر انتظار كسان يروزيپ
 يترعا ،يازهم كه به هنگام ن ينامند. آنان مي يشانس خوشرا  ينمردم ا -است
 - شوند مي به شكست دچار يدترد بي سپارند، مي يلازم را به فراموشهاي  ياطاحت
  .ييمگو مي يرا بدشانس ينا

نامطمئن و  يطيدانستند كه با شرا مي سو يكاز  يبرابر ده يها شركت
 ينيب يشرا پ  يندهآ يرخدادها يامدتوانند پ يرو هستند و نم هكنترل روب قابليرغ

از كنترل و  يرونب يروهايكه ن يرفتندپذ ينم يزرا ن ينا يگر؛د يكنند. از سو
و  مسئولخود را ها  آنرا رقم بزنند. ها  توانند سرنوشت آن مي شانس و قسمت

  .دانستند مي سرنوشت خود يارصاحب اخت

  ؟اند هي چگونه خود را از ديگران متمايز ساختبرابر دههاي  بنابراين؛ شركت

كاربرد كنتـرل همـراه بـا     –نخست؛ پيش گرفتن يك رفتار ناسازه [پارادوكس] 
  كنترل. عدم

و  >محـور  خلاقيت تجربه<همراه با  >انضباط آهنين<دوم؛ پيش گرفتن يك 
رهبـران سـطح   <كار هاي  . اين سه رفتار بنيادين، از شيوه>پروايي سازنده بي<
را كـه مـرتبط بـا     5رده رفتـاري و بلنـدپروازي   هـاي   است. چنين ويژگـي  >5

توضـيح   تـر  بـيش ايـن گفتـار    ي هسـتند، در ادامـه  برابر دههاي  عملكرد شركت
 ي را همـواره در مسـير نگـه   برابـر  دههـاي   خواهيم داد. انضباط آهنين، شـركت 

پروايـي   بـي  شـود،  ها مي آن پذيري موجب انعطاف محور تجربهدارد، خلاقيت  مي
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ها  بخش آن الهام ،5دارد، و بلندپروازي سطح  مي را زنده و پويا نگهها  سازنده آن
  باشد. مي پيشرويدر 

ما در گروه پژوهشي خود بسيار كوشيديم تا بتـوانيم انضـباط نهادينـه شـده در     
هـا  وكار كسبي را به تعريف درآوريم. اغلب رهبران برابر دههاي  رهبران شركت

ار ي در سـطحي بسـي  برابـر  دههـاي   ند، ولي شركتبند پايبه ميزاني از انضباط 
هـا   شـركت  گونه نكنند. ما به اين نتيجه رسيديم كه انضباط اي مي متفاوت عمل

س در انتشـار گـزارش ماهانـه مـالي     ييدر حد تعصب و آهنين است. انضباط لو
شركت، در حد انضباط امَاندسن است كه با دوچرخه فاصله ميان نروژ و اسـپانيا  

 رفتارهـا را  گونه نورد. ايرا ركاب زد و براي رفع گرسنگي، گوشت خام دلفين خ
  توان در نمودارهاي عادي نشان داد. نمي

. انـد  هكوشيد مي ي مورد پژوهش ما، براي چيزي فراتر از پيروزيبرابر دهرهبران 
 تر بيشكنند. خود را با قدرتمندي  نمي تعريف تر بيشآنان خود را با ايجاد درامد 

ير و كمـك  كننـد. از تـاث   نمـي  تعريف تر بيشخود را با شهرت  كنند، نمي تعريف
كـه از ثروتمنـدترين ايـن     بيل گيتسا بالند. حت مي خود به بزرگ شدن سازمان

دسته از رهبران است، در انديشه بلندآوازه كردن خود نبوده است. به گفته يكي 
مايكروسافت است. اين شركت حكم بچـه   بيل گيتسه چيز هم« از دوستانش؛

 ناپـذير  . تنها پس از بيست و پنج سال كار و كوشش خستگي»نخست او را دارد
جهـان تبـديل نمـود و    هـاي   ين شـركت تر بزرگرا به يكي از  مايكروسافت كه 

بينـيم كـه    مي اداري نهاد،هاي  اندركاران فعاليت رايانه را بر روي ميز همه دست
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تـا   انـد  هرو آورده و تصميم گرفتتر  سوي هدفي انساني به مليندايل و همسرش ب
    ثروت خود را در راه محو مالاريا از كره زمين صرف كنند.

  به اين مطالب پرداخته شده است: كيلومتري 30رژه  :3فصل در 

 ،عـاملي مشـخص    >كيلـومتري  30عايت انضباط رژه ر< در اين پژوهش
 بوده است.ها  ي از رقيبان وانده آنبرابر دهاي ه براي جدا كردن شركت

  معنـاي رسـيدن بـه عملكـرد هـدف       كيلومتري به 30رعايت انضباط رژه
ادامه دار و پايدار در درازمدت اسـت. ايـن انضـباط بـا خـود دو       صورت بهنهاده، 

آورد؛ ادامـه پيشـرفت در شـرايط سـخت، و جلـوگيري از       مـي  وجود دشواري به
 خوب.هاي  ندر دورا روي هزياد

  ويژگي است: 7كيلومتري داراي  30يك انضباط رژه 

 مشخص براي عملكرد.هاي  هدف .1

 ].روي هخودخواسته [در برابر زيادهاي  ايجاد مانع .2

 هماهنگ نمودن آن با وضعيت خاص هر شركت. .3

 هر سازمان طراحي شود.هاي  بايد در حد توانمندي .4

برنامـه را بدهـد، و   قدر دراز كه فرصـت انجـام    آن- مناسب بندي زمان .5
 مشخص آشكار شوند.هاي  زود و در فاصلهها  قدر كوتاه كه نتيجه آن

 ـ   توسط خود شـركت و عوامـل آن   .6 ]، هـا  سـازماني  رون[بـدون دخالـت ب
 طراحي و اجرا شود.

  ادامه راه باشند. بند پاي مصراّنه .7
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  كيلومتري نيازمند اختصـاص بودجـه اسـت. شـما     30رعايت انضباط رژه 
ديگر بـه  هاي  كيلومتري كارآفريني، آموزشي، خدماتي، يا گونه 30ه توانيد رژ مي

 راه بيندازيد.

  آفرينـد. بـا چنـگ     مـي  نفـس  كيلومتري اعتمادبـه  30رعايت انضباط رژه
دهيد كه رسيدن  مي انداختن به اين انضباط، شما به خود و نيروهايتان اطمينان

اندازه زيـادي بـه ميـزان    به عملكردهاي مورد نظر، تابع شرايط روز نيست و تا 
 اقدام و پيگيري شما ارتباط دارد.

  خيزهاي  و كيلومتري، سازمان را در برابر اُفت 30كنار گذاشتن انضباط رژه
نشـان   هـا،  يبرابـر  دهرقيـب  هـاي   كند. همه شـركت  مي پذيرتر خطرناك آسيب

ي كيلومتري به دردسـر و گـاه   30كه با دور شدن از رعايت انضباط رژه  اند هداد
 .اند هبه فاجعه گرفتار شد

  30در يــك شــرايط نــامطمئن و بيــرون از كنتــرل، رعايــت انضــباط رژه 
 دهد. مي كيلومتري به شما فرصت و اجازه كنترل اوضاع را

 كيلـومتري تـن در    30ي كه بـه رعايـت انضـباط رژه    برابر دههاي  شركت
تكليـف تعيـين    هـا  براي آن سازماني روندهند كه فشارهاي ب نمي ، اجازهاند هداد

 كند.

 30توانند در هر زمان كه اراده كنند، به رعايت انضـباط رژه   ها مي شركت 
و در دوره زندگي خود چنين راهبردي را پي  تر پيشكيلومتري بپردازند، حتا اگر 

  نمونه گويايي در اين زمينه است. -با رهبري لوينسون  تك جنن- نگرفته باشند
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  انتظاردور از هاي  يافته

  كيلومتري يك  30امروز، رعايت انضباط رژه  وكار كسبدر فضاي ناپايدار
بـه رعايـت چنـين     تر بيشباشد، شما  تر بيشامتياز بزرگ است. هرچه آشفتگي 

 انضباطي نياز داريد.

 ي از امكـان  بردار ي، ميان ادامه رشد پيوسته و بهرهبرابر دههاي  در شركت
نـده، در  مارقيب و واهاي  بينيم. شركت مي معكوساي  بزرگ، رابطههاي  جهش

. از انـد  هنمـود  مـي  ي رابردار بالاترين بهرهها  از آنها  دوران رفاه و وجود فرصت
خـود را بـا شـرايط تـازه      انـد  هسخت، نتوانسـت هاي  ؛ و با فرارسيدن دورانرو اين

ي دچار برابر دههاي  . ولي رهبران شركتاند ههماهنگ كنند و به شكست گراييد
 .اند هاين اشتباه نشده و كنترل خود بر اوضاع را پيوسته نگه داشت

 هـاي   كيلومتري را در دوران 30ي رعايت انضباط رژه برابر دههاي  شركت
. آنان از آغاز چنين راهبردي را پيش گرفتـه و در  اند هخوش و پيروزمند برنگزيد

 .اند هسايه رعايت آن، به پيروزي ماندگار رسيد

  

  تيراندازي با تفنگ، سپس آتشباري با توپخانه:  4فصلچكيده 

وجوي آنيد، نرسيد. ولي به چيز ديگري با  ممكنست به چيزي كه در جست
  همان اهميت دست خواهيد يافت.
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 بهتـر از تصـور  » تيراندازي با تفنگ، سپس آتشباري بـا توپخانـه  « راهبرد 
ي را برابـر  دههـاي   وضعيت شـركت » آينده به كمك نبوغ بيني شنوآوري و پي«

  دهد. مي توضيح

       هزينـه و   منظور از پرتاب يك گلولـه، انجـام يـك آزمـايش محـدود، كـم
 صـورت  بهزنند تا  مي به چنين كاري دست يبرابر دههاي  خطر است. شركت كم

عملي نمونه پروژه اصلي را ارزيابي كنند. بر پايه اين يافته و نتيجـه مثبـت آن،   
دهنـد و بـه    مـي  آتشـبار توپخانـه پشـت سـر آن قـرار      صـورت  بهتمام منابع را 

 رسند. مي دستاوردهاي ارزنده

 ن پرتـاب  گونـاگو هـاي   ي مورد پژوهش، بارهـا گلولـه  برابر دههاي  شركت
دانند كه كدام گلوله  نمي از پيشها  كه به هيچ هدفي نخورده است. آن اند هكرد

 خورد و با پيروزي همراه است. مي به هدف

    دو گونه آتشباري توپخانه داريم؛ سنجيده و نسنجيده. آتشـباري سـنجيده
عملي پيشين، معتبر بـودن خـود را تـا انـدازه     هاي  و آزمونها  بر پايه تيراندازي

زيادي ثابت كرده و امكان به هدف خوردن و به نتيجه رسيدن آن زيـاد اسـت.   
آتشباري نسنجيده به معنـاي صـرف منـابع ارزشـمند بـدون در دسـت داشـتن        

 مقدماتي است.هاي  ارزيابي

 مورد پژوهش هاي  تواند به فاجعه ختم شود. شركت مي آتشباري نسنجيده
و همزمان با رخدادهاي ويرانگر و ما هنگامي كه به آتشباري نسنجيده پرداخته 
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رقيـب  هـاي   . شـركت انـد  ه، صدمه فراوان ديـد اند هشدرو روبهنشده نيز  بيني شپي
 .اند هدست زدها  اقدام گونه ني به ايبرابر دههاي  بيش از شركت

 ولـي  انـد  هي هم گاهي به آتشباري نسنجيده پرداخت ـبرابر دههاي  شركت .
. در ايـن مــوارد،  انـد  هاز آن راه برگشـت خيلـي زود متوجـه اشـكال كـار شـده و      

جاي اصلاح راهبرد خود، دوباره به يك آتشـباري   رقيب و وامانده بههاي  شركت
 .اند هنسنجيده پرداخته و خود را بيش از پيش در مشكلات غرق كرد

 انجـام شـده و موقعيـت مناسـب آتشـباري اسـت،       ها  هنگامي كه ارزيابي
 كند. مي سازماني متوسط بدل خودداري از آن اقدام، شركت را به

 امكـان  تـر  كمو  بوده خطر كم و هزينه چنانچه كمها  تصاحب ديگر شركت 
 آزمايشي را دارند.هاي  ويرانگري داشته باشند، حالت پرتاب گلوله

   تركيب انضباط و خلاقيت بسيار مهم و ضروري است. نبايد اجازه داد كـه
نيز انضباط آهنين نبايد مانع خلاقيـت  خلاقيت انضباط را از ميدان به در كند، و 

 و نوآوري گردد.

  

  دور از انتظارهاي  يافته

 در برخي اند هي بيش از رقيبان وامانده خود نوآور نبودبرابر دههاي  شركت .
به هم نزديك است، شركت رقيب بيش از  تر بيششركت  موارد كه وضعيت دو

 ي به نوآوري پرداخته است.برابر دههاي  شركت
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 نيـاز بـه    وكـار  كسـب كه در هر فضاي خـاص   ايم هاين نتيجه رسيد ما به
نوآوري يك آستانه مشخص دارد و در هر صورت، حتا براي رقابت و مانـدن در  
ميدان بازي، تا آن سطح ضروري است. هر صنعتي آسـتانه ويـژه خـود را دارد.    

ري در وضـعيت  تاثيولي پس از رسيدن به سطح دلخواه، نوآوري اضافي چندان 
 شركت ندارد.

 آينـده   بينـي  شي از رقيبـان در پـي  تـر  بـيش ي تـوان  برابـر  دههاي  شركت
ي خاصي برخوردار نيسـتند. ولـي بـيش از    شناس از نبوغ و آيندهها  . ايناند هنداشت

 .اند هعملي دست زدهاي  رقيبان به ارزيابي

    بـزرگ و مسـتمر  هـاي   خلاقيت همراه با انضباط كه بـه امكـان نـوآوري 
 گونـه  نايهاي  رسد. پيروزي مي ي به نظربرابر دههاي  سازنده شركتانجامد،  مي

آغازين گرفته تـا  هاي  وسِت، از امَجِن در دوره ساوتاز اينتل گرفته تا ها  شركت
 و جابز، گوياي اين مدعا هستند.ينوزايي دوباره اپَل با رهبري است

  

  راهبري تا فراتر از خط مرگ:  5فصل

  پردازد: مي >پروايي سازنده بي<اين فصل به توضيح سه بعد از مفهوم 

تـا   -سـيلندرهاي اكسـيژن  - نقدينگي و سپرهاي محافظ فراهم آوريد .1
 آماده باشيد. ها، براي رويارويي با رخدادهاي بد، پيش از آمدن آن
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خطر برخورد با خط مرگ، خطرهاي نامتقارن، - خطرها را محدود كنيد .2
               ِ                 و مديريت زماني  برخورد با خطرها. -خطر غيرقابل كنترل

هـا   سخت گوش به زنگ رخداد دگرگوني- زوم به بيرون، زوم به درون .3
  پاسخ درخور بدهيد.ها  باشيد و به آن

 

 قابـل   صـورت  بـه توانند پيوسـته و   نمي دانند كه مي يبرابر دههاي  شركت
پيشـاپيش خـود را بـراي     ،رو ايـن كنند. از  بيني شاعتماد، رخدادهاي آينده را پي

آنسـت كـه رخـدادهاي    هـا   سازند. تصور اين شركت مي آمادهها  رويارويي با آن
توانند در زمـاني كـه انتظارشـان را نـداريم، سـر       مي ويرانگر همواره در راهند و

 برسند.

 مصمم بودن، فـراهم  -مهم، آمادگي پيش از فرارسيدن توفان است مساله
خواهيد كه شركت شما همچنان به پـيش بتـازد،    مي .ها ساختن سپرها و ذخيره

 عقب بيفتد، يا در توفان نابود شود؟

 گـران سـپر و ذخيـره    ي بسي فراتـر از ميزانـي كـه دي   برابر دههاي  شركت
ي مورد پژوهش مـا،  برابر دههاي  پردازند. شركت مي آورند، بدين مهم مي فراهم

. در تنظيم تـراز  اند هداشت مي برابر بيش از ميانگين معمول نقدينگي نگه 10تا  3
 هستند. كار محافظه بسيارنيز ها  حساب

 يار ] بس ـهـا  ي در چگونگي برخورد با خطرهـا [ريسـك  برابر دههاي  شركت
 به سه دسته از خطرها توجه دارند: ويژه به ها دورانديشند. آن
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                        زننده جد ي بـه سـازمان                              ُ            خطر برخورد با خط مرگ (كه ك شنده يا صدمه .1
  است).  

 شدني كه مانع سربالا رفتن است).   خطرهاي نامتقارن (سرازير .2

 (كه قابل پايش يا مديريت نيستند). خطرهاي غيرقابل كنترل .3

 
 ــر دههــاي  شــركت ــهبراب ــه درون< ي ب ــه بيــرون، ســپس زوم ب  >زوم ب
 هنگـام  بـه در محيط را ها  خود تمركز دارند و دگرگونيهاي  پردازند. بر هدف مي

 دهند. هنگـامي كـه خطـري احسـاس كننـد، بـه زوم بـه بيـرون         مي تشخيص
نزديك است. سپس با تمام توان به اجـراي   قدر چهپردازند تا ببينند كه خطر  مي

 پردازند. مي برنامه در راه رسيدن به هدف خود

 پرشتاب، مانع رعايت انضباط در انديشيدن و عمل كردن از هاي  دگرگوني
شوند. بلكه سبب شتاب كردن در زوم به بيرون  نمي يبرابر دههاي  سوي شركت

 د.(اقدام) هستن و سپس زوم به درون ي)گير (تصميم

 

  دور از انتظارهاي  يافته

 دهند. ولي دسـتاورد   مي از رقيبان تن به خطر تر كمي برابر دههاي  شركت
 است. تر بيشاينان بسي 

 هـاي   خود مطمـئن، رهبـران شـركت    ازباك و  بي رغم رفتار كارآفرينان به
باكي سازنده اعتقاد دارند و در جريان پيشرفت، امكان برخورد با  بي ي بهبرابر ده
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پرسـند كـه بـدترين     مـي  از خود ،گيرند. براي مثال مي را نيز در نظرها  دشواري
تواند باشد؟ پيامد آن چيسـت؟ آيـا گزينـه جانشـيني بـراي ايـن        مي سناريو چه

 چـه خواهـد بـود؟ چـه    هـا   نتيجه تصـميم  ترين سناريو داريم؟ بالاترين و پايين
 شود اگر...؟ مي شود اگر...؟ چه مي

 دهند. در  نمي ي بيش از رقيبان، تن به شتاب در كارهابرابر دههاي  شركت
هـاي   پردازنـد. تصـميم   مـي  فرصت موجود پيش از فرارسيدن خطر، به بررسـي 

 دهند. مي نتيجه زده شتابهاي  سنجيده بهتر از تصميم

 

  )SMaC( دقيق، روشمند و باثبات:  6فصل

 بايسـت   مي امروز، وكار كسبرحم  بي در دنياي نامطمئن، سخت متحول و
  عمل كنيد.  باثبات، و مند روشدقيق،  تر بيشهرچه 

  و باثباتمند روشدقيق، <نسخه ، )SMaC(< از عمليات اسـت  اي  دسته
دهـد.   مي ادامه مسير پيروزي پايدار سازمان شكلكه فرمولي تكرارشدني را در 

سازمان راهنمـاي  هاي  دليل روشني و ثبات، براي همه بخش به SMaCنسخه 
هـوارد پاتنـام در شـركت هواپيمـايي     اي  عمل كارامدي است. فهرست ده نكته

 باشد. ها مي نسخه گونه نوسِت، نمونه خوبي از اي ساوت

  تهيه نسخه)SMaC( متمم براي آن به هنگام ضـرورت،  ، تكميل، و تهيه
دهـد. در اجـراي ايـن     مـي  ي در راه پيروزي را نشـان برابر دههاي  روش شركت
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ي پيش گرفتن سـه رفتـار ضـروري اسـت؛     برابر دههاي  نسخه، از سوي شركت
 پروايي سازنده. بي ، انضباط آهنين، ومحور تجربهخلاقيت 

 ولي از انضباط اند هدترتيب داها  رقيب نيز اغلب از اين نسخههاي  شركت ،
 .اند هبهره بود بي آهنين در جهت ادامه راه،

 تواند تنها بر يك جزء نسـخه اثـر بگـذارد و بقيـه مـوارد ماننـد        مي متمم
هـاي   توان ضـمن تـن در دادن بـه دگرگـوني     مي ؛گونه نگذشته ادامه يابند. بدي

ثبات و انجـام   بنيادين، اصول كار را همچنان پايدار نگه داشت. ايجاد تراز ميان
 باشد. ها مي بزرگ رهبري سازمانهاي  دگرگوني، از چالش

  دو رهيافت سنجيده براي ايجاد متمم نسخه)SMaC (  :در اختيار ما اسـت
 -2دارد،  سـازماني  رونجنبـه د  تر بيشكه  محور تجربهپياده كردن خلاقيت  -1

بـر   تر بيشپروايي سازنده (زوم به بيرون، زوم به درون) كه تمركزش  بي اجراي
 بيرون سازمان است.

 

  دور از انتظارهاي  يافته

 قابـل اجـرا   هـا   دقيق و باثباتي پيش گرفت كه تا دهـه هاي  توان اقدام مي
 هستند.

 ي پـس از تـدوين نسـخه   برابـر  دههـاي   شركت )SMaC (  خـود، در دوره
. ايـن ميـزان در   انـد  ه% مفـاد آن را تغييـر داد  15 بررسي شـده تنهـا تـا ميـزان    
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دهـد كـه هـر دو     مـي  % بوده است. اين موضوع نشان 60رقيب تا هاي  شركت
 .اند هبود رو روبهبزرگي هاي  ي و رقيبان با دگرگونيبرابر دههاي  گروه شركت

   دشوارتر از تن در دادن به دگرگوني، درك اين مطلب است كه دگرگـوني
خواهد گذاشت؟ چه هنگام بايد بـه دگرگـوني رو آورد؟ و چـه     چگونه اثر مثبت

 ؟هنگام از آن پرهيز نمود

  فرازهايي از كتاب:

 توانيم آن را بسازيم. مي بيني كنيم. ولي توانيم آينده را پيش نمي ما  
  بررسي كاركرد رهبران در فضايي استثنايي و دشوار، همانند انجام يك

  فاده از سانتريفيوژها در آزمايشگاه است.آزمايش علوم رفتاري يا است
  پيروزي در انتظار كساني است كه در همه كارهايشان نظم و انضباط

  نامند. مي شانسي مردم عادي اين را خوش -برقرار است
 از اوضاع خود در د در زمينه مراقبت شدي >ابريبر ده<هاي  شركت

  كنند. مي عملناموفق متفاوت خوب و بد، نسبت به رقيبان هاي  دوره
 گيري، اطاعت از  سازي، اندازه انضباط آهنين مورد نظر ما از جنس نظام

مراتب اداري  مقامات، رعايت اصول اجتماعي، يا هماهنگي با سلسله
نيست. اين انضباط نيازمند استقلال ذهن و ايستادگي مداوم در برابر 

  باشد. مي عمومي و فشارهاي اجتماعيهاي  حركت
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 > چيزي فراتر از داشتن يك فلسفه است. پيگيري  >تريكيلوم 30رژه
سازوكاري استوار، روشن، هوشمندانه و دشوار است كه شما همواره در 

  دارد. مي مسير درست نگه
  انضباط آهنين همراه با خلاقيت عيني، از لوازم برپايي و ادامه راه

  هستند.> ابريبر ده<هاي  شركت
 [ريسك] رقيبان تن به خطرتر از  خيلي كم >ابريبر ده<هاي  شركت 

  دهند. مي
  سيلندرهاي اكسيژن اضافي–نقدينگي و سپرهاي محافظ فراهم آوريد - 

  ، آماده باشيد.ها تا براي رويارويي با رخدادهاي بد، پيش از آمدن آن
 بايست  مي وكار امروز، رحم كسب در دنياي نامطمئن، سخت متحول، و بي

  عمل كنيد.مند، و باثبات  تر دقيق، روش هرچه بيش
 موجب پيدايش  -و اقبال  نه شانس -پذيري توان بهسازي و انعطاف

  بزرگ است.هاي  شركت
 گيري درست، كوشش در راه پياده  ما بايد به فرزندانمان اهميت تصميم

  را بياموزيم. ها كردن آن، و رعايت انضباط در فعاليت
 خود نيستيم. در  گذشتههاي  ، يا پيروزيها ، اشتباهها ما زنداني شكست

  آزاديم تا خودخواسته بزرگ شويم. -انتخاب خود آزاديم

  


