
 تآینده مدیری

        گری همل: نویسنده                                                                                                                    

 :مقدمه

به طور فزاینده در جهانی بد نظم تر زندگی می کنیم که در آن افرراد بری نظرم از ابرزار بری نظرم بررا  تو یرد         

حصولات بی نظم بهره می گیرند و منجر به سودها  بی نظم می شوند و چگونگی انجام آن در تروان افزایری و   م

میدان دادن به خلاقیت همه کارکنان می داند یعنی باید بیاموزیم چگونه تلاش ها  هزاران نفر را بدون تحمیل 

یم، بدون آن کره تییرل اننرانی را از بری      لایه ها  زیاد  از سرپرستان هماهنگ سازیم، هزینه ها را کنترل کن

ببریم و در کل نظرایشان سازمان هایی بودکه نظم و آزاد  را با هم داشته باشند و ایشان مشرارکت، سرازگار ،   

نوآور  را سه کلید راه گشا و بر ای  باور است که ما باید بازپندار  مدیریت را به خلق اینترنت و شتاب گنترش 

ت دهیم زیرا در اینترنت سلنله مراتب و دیوان سالار  نینت به ای  ترتیرب مردیریت پلری    روز افزون آن شباه

که بی ربط هم با شرعر مددمره کرار نینرت یعنری      ( سازمان اننانی)به ( اننان سازمانی)برا  گذر از . خواهد بود

از تمام دوسرتان کرلا     جایگاه بلند اننان که توسط مولانا مطرح شد و حال گروه مولانا از قول پیشگفتار کتاب

کار آفرینی دعوت میکند هدف استاد محترم خود یعنی آموزش چگونگی خلق یک برنامه موفق کنب و کار کره  

با ابزارها  فکر  لازم یک نوآور  مدیریت را رقم بزنند و سپس بر اسا  آن اقدام کنند و تمام کنانی که خود 

ور  می دانند و نیزمهمتر برا  رویا پردازانی که ا بته عمل کننرده  را اسیر بوروکراسی می بینند و آن را مانع نوآ

 .هنتند تا با مت  ای  کتاب آشنا شوند

  

 

 

 



 :فصل اول

ای  سروال مطررح شرده کره آینرده       فراوان روبرو می کند از جمله  در فصل اول کتاب نویننده ما را با سوالاتی 

شگرف در شیوه به کارگیر  و سازمان دهی تلاش اننران   تمدیریت را چگونه می بینید؟ یا آیا می توانید تغییرا

و خیلی سوالات مهم دیگر که با کلمه نه روبرو میشود و به ما می خواهرد   در سال ها  پیش رو را تصور آورید؟

در ابتردا   مدیریت به انتها رسیده و ما را دعوت به بازآفرینی مدیریت در دهه ها  آینده می کنرد  بگوید که عمر

 .ز تکنو وژ  رو به زوال و جانشی  کردن مدیریت امروزی  صحبت کردباید ا

در مدیریت او یه هنوز مدیران با منائلی همچون تدوی  بودجه، تعیری  وارای ، ارزیرابی عملکررد و واداشرت        

زیردستان به کار بهتر روبرو هنتند تا جایی که فراننیس فوکویاما مری گویرد مرا بره پایران تراریه رسریده ایرم         

انطور که ما با مطرح شدن دموکراسی  یبرال که اشاره به تعیی  سرنوشت سیاسی بشرروبروشدیم دارد پس با هم

مدیریت امروزی  که در سده گذشته مطرح شده اشنامی شویم که با آن می توان بره منرائلی همچرون تحلیرل     

و نظایر آن که یکری از ابرداه هرا      واریانس، بودجه ریز  سرمایه مدیریت پروژه، کارانه، برنامه ریز  استراتژیک

بزرگ بشر است و در ردی  ابداه آتش، زبان، نوشتار  و دموکراسی قرار می گیرد تا جایی کره مرردم جهران برا     

توجه به خدمات موجود باید در برابر افراد  همچون دانیل مک کا وم، فردریک ویننلوتیلور، ماکس وبر، چنرتر  

پیشرتازان    راکر و سایر منادیان و پیامبران مدیریت امرروزی  خوروه کننرد و ایر     بارنارد، ادوارد دمینگز، پیتر د

متاسفانه ما امروزه هنوز شراهد مردیریت نره نمرا شرده        شجاه هنتند که بیشتر در سده نوزده تو د یافت  و ی

 .هنتیم

د پروزه مشرکلات   اگر بیواهیم گام به گام با مدیریت نوی  پیش برویم متوجه می شویم که در منیر توسعه خرو 

زورمند  را به خاک ما یده یا واای  پیچیده را به گام ها  کوچک و تکرار شونده تجزیره کنرد و ترلاش هرزار     

کارمند را هماهنگ سازد و در مدیا  جهانی هم آوا سازد مهمتر اینکه مدیریت نوی  اننان بد قلق، خرودری  و  

اخته خلاصه که ثمرات است زیاد  داشته اند و با ای  مدیریت و نگار را به اطاعت از قواعد و استانداردها مدید س

باید بیاموزیم که چگونه تلاش ها  هزاران نفر را بدون تحمیل لایه ها  زیاد  از سرپرسرتان هماهنرگ سرازیم    

نی هزینه و سود ها را به دقت اندازه گیر  کنیم ا بته بدون اینکه تییل اننا  و بتوانیم  هزینه ها را کنترل کنیم

که می گوید باید برده بنرتان هرا     ( نظریه گر  همل) را از بی  ببریم و نظم و آزاد  را کنار هم داشته باشیم 

قدیمی را پشت سر بگذاریم چون بی فایده است برا  ای  کار ما با چا ش ها  فراوانی رو به رو هنتیم کره مری   

 :به طور مثال. از چا ش ها  مدیران گذشته باشد  ترسناک و چشمگیرتر  تواند

شتاب گرفت  سرعت تغییر که شرکت ها  زیاد  خود را به سمت اشتباه منحنی تغییر می یابند ترا جرایی کره    

جی توما  و ریچارد د  آونی می گوید رهبر  صنعت با سرعت بیشتر  دست به دسرت مری   . تحدیق اخیر ال



شررکت هروایی سرنتی،      ی همچرون شود و مزیت رقابتی با سرعت بیشتر  کم رنگ می شود مثل شررکت هرای  

 .فروشگاه زنجیره ا  محافظه کار و غیره

مدررات زدایی به همراه تلاش ها  مدیا  زدایی تکنو وژ  جدید موانع ورود را در طی  وسیعی از صنایع کاملا  

و بره طرور   . کاهش می دهد که با ای  کار انحصار ها  چند جانبه و هرج ومرج رقرابتی در حرال خیرزش اسرت    

 :صه منائلی دیگر مثلخلا

گرفتار شبکه ها  ارزش و اکوسینتمی بودن که شرکت ها کنترل ننبی بر آن دارند و باعث می شود شرکت ها 

دیجیتال ساز  بی محابا  همه چیز که شررکت هرایی   .کنترل بر سرنوشت خود را بیش از پیش کم رنگ سازند

 .است مثل شرکت ها  دارو ساز  که حیاشان وابنته به ایجاد و فروش دارایی ها  معنو 

اینکه امروزه با وجود اینترنت قدرت چانه زنی از تو ید کننده به سمت مصرف کننده سوق داده شد و مشرتریان  

واقعیت ها وتازه ها  فراوان دیگر  کره  . با اطلاعات زیاد  که دارند دیگر جایی برا  کالاها  معمو ی نمی ماند

جدید  را برا  زنده ماندن در دنیایی که روز افزون بر مررگ و ویرران سراز      ارفیت ها  مدیریتی و سازمانی

در ادامه اگر ما به سازمان ها  بزرگ نظر کنیم می فهمیم که نمری تروان از آن سرازمان    . شرکت ها می انجامد

ارایی را انتظار و توقع چالاکی استراژیک، نوآور  بی وقفه یا مشارکت بالا  کارکنان یا هر چیرز دیگرر  جرز کر    

داشت چون دقیدا مثل ای  است که سگی بتواند تانگو برقصد زیرا سگ ها رو  چهار دست و پا راه می روند و ی 

ای  نوه رقص در خون آن ها نینت و ای  در شرکت ها  بزرگ هم وجود دارد مثل بعوی مروارد از جملره براز    

د  ان ا  مدیریتی آن هاست و ی در واقع رفع  مهندسی، هزینه کافی، بهبود منتمر، برون سپار  و غیره که در

برخی از بده بنتان ها  ناخوشایند تر مدیریت امروزی  و خیرز برخری گننرتها  گرین کننرده فرردا منرتلزم        

جایگزی  کردن چیز  شبیه جایگزی  ساز  ژن هاست به طور مثال در مدیریت امرروزی  مری تروان از مرد روز     

مدیریت امروزی  یک پارادایم است و پارادایم چیز  بیش از شیوه تفکرر  توما  کوم  صحبت کرد که می گوید 

است و نیز پارادایم معیار  برا  انتیاب منائلی است که می توان راه حلی برایشان متصور بود که تا حد زیاد  

ارزش  ای  نوه منائل قابل حل شدن هنتند و برخی به عنوان منائل متافیزیک رد می شوند زیرا خیلی دشوار و

صرف وقت ندارند و در جایی دیگر می گویند که ما جملگی زندانیان پارادایم ها  خود هنتیم و اگرر بیرواهیم   

سر  به تاریه مدیریت امروزی  بزنیم می توان به فردریک ویننلر تیلور که از آغازگران و نیز اثر گذارتری  نوآور 

یت علمی اطلاق شد زیرا او به مبارزه برا دشرمنانی از قبیرل    مدیریت در سده بینتم نام برد و نیز به او پدر مدیر

استاندارد ها  عملکرد  ضعی  یا غیر واقعی و سینتم ها  میتل  پاداشی پرداخت که مانع بهتری  تلاش هرا  

می شد و نیز او اعتداد داشت مدیریت را می توان به علمی واقعی و مبتنی بر قوانی  و قواعد و اصول به روشرنی  

شده تبدیل کرد و نیز لازم است در اینجا از ماکس وبر آ مانی که جامعه شنا  و هم عصرتیلوراست هرم  تعری  

نام ببریم که تعاریفی برا  سازمان آرمانی با مشیصه ها  متمایز چند  داشت مثل تدنیم کار و منئو یت هرر  

بنا  شاینتگی و تحصیلات یا برر  عوو سازمان به روشنی شرح داده شده باشد یا انتیاب اعوا برا  مناصب بر م



اسا  سلنله مراتب سازمان یافته که مدیاسی از قدرت به دست می دادند و در نظریه او مدیران برا  صراحبان  

شرکت کار می کردند اما خود صاحبان اصلی آن ها نبودند و غیره که ا بته ای  ها همه اشراراتی برر محردودیت    

ه هنوز هم تا به امروز پیشرفتمان به د یل پارادایم مدیریتی کارایی محور و فطر  در راه مدیریت امروزی  دارد ک

بوروکراسی مدار محدود شده است و جنارتا طبق کتاب باید بگویم که ما هنوز مثل سرگ هرا مری اندیشریم در     

ن هرا را  اینجا ما نیاز به یک اندلاب داریم در واقع اندلاب مدیریتی که خوشرایند خیلری از افرراد هرم نینرت و آ     

عصبانی می کنددرواقع درست است که ما افراد را تشویق به تغییر می کنیم و ی در مدابل پذیرش اصلاح طلبی 

 .بنیادی  مداومت می کنیم

مثال نظریه محور  کوه  تردید ناپذیر است و پیشرفت واقعی منتلزم اندلاب است و در منحنی ا  شکل نمی  

رید یا مثلا تیلور فهمید کره پیشررفت هرا  شرگرف مردیریت منرتلزم پررواز        توان با قدم زدن رسید بلکه باید پ

طولانی اندیشه است و از ای  اندلاب ذهنی در مورد کارکنان شاغل ننبت به وارای  و کرار خرود و ننربت بره      

همکارانش و نیز اندلاب ذهنی کاملی در مناصب مدیریتی از جمله سرکارگر، رئیس و ما ک کنب و کار و هیات 

که یک شرکت آمریکایی چهار کارمند داشت وجایی که شررکتی   0981ره بحث کرد در ضم  شاید در سال مدی

یو، ا  استیل او ی  شرکت در  0811با حتی کمتر از صد نفر وجود داشت کمتر کنی باور می کرد که در سال 

بنام  0811شرکتی در سال  جهان با ارزش بازار  بیش از یک میلیارد شده بود و تدریبا غیر ممک  می نمود که

فورد موتور پانصد هزار خودرو در سال تو ید کند پس شعار ما ای  اسرت کره اگرر بشرر تواننرته سرازمان نروی         

 .صنعتی بر پا کند پس می تواند بازآفرینی هم انجام دهد

 

 :فصل دوم

نروآور  مردیریت نیرز آشرنا      بعد از پایان یافت  فصل اول کتاب آینده مدیریت و آشنایی با بعوی منائل باید با 

شویم در اینجا نوآور  را می توان به هر چیز  که بر طرز چشمگیر  نحوه انجام کار مدیریت را تغییر دهد یا به 

طور قابل ملاحظه ا  شکل ها  راین سازمانی را متحول سراخته و از ایر  راه پیشررفت اهرداف سرازمانی شرود       

 0801ران را تغییر و عملکرد سازمان را ارتدا داد در ای  میان در سال اطلاق داد بصورتی که شیوه کار کردن مدی

نظریه ا  توسط هنر  فایرل مطرح شد که در آن منائلی همچون تدوی  و برنامه ریز  اهداف، انگیزاندن و هم 

در و منرائل دیگرر کره    .... سو ساز  تلاش ها، هماهنگ ساز  و کنترل فعا یت ها، تربیت و انتصاب نیبگران و  

انواه هدف ها ندش نوآور  مدیریت  دب می گیرد یا می توان به پرداخت پاداش گونه اینوسنتیر اشاره کردکه در 

حل منائلی که تیم داخلی تحدیق و توسعه عاجزازان بود موفق داننت و ی آنچه که باعث نوآور  عملیراتی برر   

  استراژیک، بودجه ریز  سرمایه مردیریت پرروژه،   فرایند کنب و کار می شد وقبلا نیز گفتیم باید از برنامه ریز

استیدام و ترفیع، آموزش و توسعه، ارتباطات داخلی، مدیریت دانش، بازبینی ها  کنب و کار و ارزیابی و جبران 



خدمات کارکنان نام ببریم زیرا مزیت نهایی که همان منفعت است هم برا  ما مهم است ا بته ای  نروآور  نیراز   

  است که ما می توانیم در شرکت ها  میتل  بیان کنیم بطور مثال شرکت ها  بزرگی از قبیل به قدرت زیاد

گمبل، تویوتا و ویزا را نام برد که هر کدام با بکارگیر  نوآور  تواننرته انرد   . اند.جنرال ا کتریک دوپونت، پراکتر

کتریرک برا بهترری  برنامره ریرز       بعنوان رهبران دوراندیش در جهان جایگاه ها  خوبی بدست آورند جنررال ا  

استراژیک و ایجاد آزمایشگاه تحدیق صنعتی یا دوپونت با تیصیص سرمایه و توسعه تکنیک ها  بودجره ریرز    

گمبل در صنعت کالاها  بنته . اند. سرمایه و نیز مدیریت پروژه یا مدیریت بر دارایی ها  نامشهود توسط پراکتر

هره گیر  از اندیشه همه کارکنان توسط شرکت تویوتا و شرکت هرا  مهرم   بند  شده استیدام و ترفیع و نیز ب

دیگر که خود را مطرح نمودند و حتی نوآور  در تاریه صنعت نظامی از جمله ناپلئون که پیروز  هرا  خرود را   

کره   0911سا ه ایر  کشرور در سرال     111مدیون دکتری  نظامی می داند یا پیروز  بریتانیا در هند و حکومت 

فدیتش مرهون کیفیت توپیانه ا  و قدرت آتش آن ها بودو طبق چیز  که قبلا خدمت شما عرض کردم باید مو

شرط مهم است نوآور  مبتنی بر اصرل مردیریتی بردیعی     1ای  نوآور  به مزیت و منفعت بیانجامد که منتلزم 

طیفی از فرایندها و شیوه ها  باشد که برخی سنت گرایی ها  دیرپا را به چا ش می کشد نوآور  فراگیر و شامل

باشد نوآور  بیشی از برنامه منتمر ابداه ها  پی درپی باشد که در گذر زمان کیفیت آن ها افزایش مری یابرد   

که ای  نوآور  در خودروسازان آمریکایی صورت گرفت تا مزیت تویوتا را کش  رمز کنند و ای  موضع شگفت که 

ه خیلی زودتر با بهره گیر  از هوشمند  کارکنان خط مددم خود مری  سال طول کشید در صورتی ک 11تدریبا 

دیو ویت وام که بعد ها رئریس ویرر پرول شرد      0888تواننت به ای  مهم دست یابد و یا در جایی دیگر در سال 

همکارانش را وادار کرد نوآور  را به جزئی جدایی ناپذیر از شاینتگی بارز شرکت مبدل سازند و بررا  ایر  کرار    

مراه هم پیمانانش تغییرات اساسی در نوآور  صورت داد مثل تبدیل نوآور  به عنروان اصرلی در برنامره هرا      ه

توسعه رهبر  ویرپول یا کنار گذاشت  بیشی چشمگیر از میارج سرمایه ا  برا  پروژه ها  به راستی نوآورند و 

که منجر به موفدیت بزرگی بررا  او در  مطا عه بفرمایید   کتاب اشاره شده 10در صفحه   نکات مهم دیگر  که

شد ای  نوآور  نیاز به یک محیط دارد که می توان از ری  امور نروآور  مردیریتی و بعرد نروآور       1111سال 

خدمت و دست آخر نوآور  عملیاتی نرام بررد و اینهرا سلنرله مراترب نروآور  را       / استراتژ  و نوآور  محصول 

است که همه نوآور  ها  مدیریت آفریننده مزیت رقابتی ندارند و در واقرع  تشکیل می دهند ا بته لازم به ذکر 

برخی فزاینده تدریجی هنتند و برخی دیگر اصول درستی ندارند و نیز بنیار  هم هرگز ثمر  ندارند و ای  یک 

نجر هشدار محنوب می شود که هیچ دستاورد مدیریتی هر چند جنورانه هم باشد به تنهایی به مزیت رقابتی م

نمی شود و دست آخر متاسفانه اینکه یک کوته بینی مردیریتی در بری  افرراد وجرود دارد و اسرتدلا ی در بری        

مدیران وجود دارد که همیشه حد  برا  تفویض منئو یت، حد  برا  اعتماد به کارکنان و حرد  بررا  برترر    

می کند و از نظر آن هرا پیشررفت   شمردن منافع شرکت ننبت به منافع خود وجود دارد که مدیریت را محدود 

 .مدیریت بیشتر تدریجی است نه اندلابی و د یلی هم برا  جور دیگر دیدن هم نمی بینند

 



 :فصل سوم

 :دستور کاری برای نوآوری مدیریت

شرویم حرال در هرر زمینره      دهیم شناخته می به عنوان اننان ما از طریق کارهایی که در جامعه بشر  انجام می

واهد باشد چه سیاسی، اجتماعی و اقتصاد  پس برا  خلق مدیریت باید دیدگاه و فکر ما خیلری  فعا ی که می خ

 .فراتر از آنچه که هنت باید باشد

 :شجاع باشید

در سا ها  اخیر و حتی در بنیار  از مواقع در همی  زمان کم جرئتی باعث گردید که دنبال راه حل نررویم بره   

. شرود  که در سازمان وجود دارد و تجربه ای  چا ش وجود ندارد پرداخته نمری عنوان مثال هیچ گاه به چا شهایی 

حال اگر ای  فکر به . دنیا قرار داد  به عنوان مثال جنرال ا کتریک هدف خود را دو برابر شدن رشد تو ید ناخا ص

ال نردارد امرا   نتیجه هم نرسد مشکل از نبود شجاعت مدیران نیواهد بود منائل بزرگ همیشه پیشرفت را به دنب

منائل کوچک هرگز نیواهد داشت همیشه باید دو نکته را برا  حل منائل بزرگ و هدف خود در نظرر بگیرریم   

 .آید رینکها  بزرگ قبول نکنیم و فرایند نوآور  از طریق تکرار آزمون و خطا بدست می: ا  

  آنها که راه حل دارند و آنهائی کره  برا  حل منائل بزرگ هر اندازه پیشرفت ارزشمند خواهد بود و باید بی: ب

 .باید تأمل و بررسی شود فرق گذاشت

حل منائل بزرگ منتلزم مهارت، جنارت، و استوار  خواهد بود، باید در کار خود شیفته و رسا ت برخورد کرد 

ت توان چند سوال مطرح کرد که چه چا شهایی ممکر  اسر   برا  مثال می. و از کوچکتری  فرصت استفاده نمود

برا  برقرار عدا ت . در آینده چه مشکلاتی ممک  است برا  سازمان بوجود بیاید. برا  خود سازمان بوجود بیاید

بی  گفته و عملکرد سازمان چددر فاصله وجرود  . توان کرد که سازمان رعایت نکرده است و اعتدال چه کار  می

شود بر رو  منائل پراثرر   ه کرد چون باعث میبرا  حل چا شها  بزرگ باید آن را به اجزا  کوچک تجزی. دارد

مدیریت شرکتها فرق چندانی ننبت به هم . تمرکز بیشتر داشته باشیم و باعث بازده تلاش و نوآور  بیشتر گردد

ندارند و شکنتهایی که اتفاق می افتد اغلب یک مشکل می باشد از ای  رو مطا ب زیاد  در مورد نحوه شکنتها 

 .باشد ش واقعی درمان ای  شکنتها میبیان گردیده پس چا 

 :تنظیم دستور کار برای نوآوری مدیریت  

 :تری  چا شها  پیش رو  شرکتها در قرن بینت و یک به ای  شرح است سه چا ش از بزرگتری  و ترسناک



 شتاب بیشیدن کامل به سرعت بازساز  سازمانها اعم از کوچک و بزرگ      -0

 وایفه روزانه همگانتبدیل نوآور  به       -1

 ایجاد شرکتی چالاک در تغییر خود      -1

توان از آینده سی  گفت به جزء آینده شرکت گاهی به شکلی اجبار  تغییر خواهد کررد   هیچگاه با قطعیت نمی

دهرد و بره تکراپو  سراختار دهری       خورد یا بازآفرینی انجام می کند یا شکنت می یا خود را سازگار با شرایط می

شرکتهایی . شرکتها  محدود  وجود دارند که بتوانند تغییرات را پیش بینی کنند. و دردآور خواهد افتاد مجدد

وجود دارند مانند کداک، سونی، جنرال موتورز، که در برازآفرینی بموقرع خرود اهمرال کررده و بهرا  آن را نیرز        

 .اند پرداخت نموده

اند اعرم از   ننبت به تغییر و بازآفرینی سازمان خود عدب ماندهها  اخیر بنیار  از شرکتها و صنایع  دهه  اما در

. اند ناشران، کانال ها  تلویزیونی، خودروسازان و کارخانجات تو ید  که ننبت به کارآمد ساز  خود اقدام نموده

شاید مدیران کارآمد  ذهر  خرود را از   . ای  فرتوتی همه گیر گردیده است  نکته اینجاست که چه چیز  باعث

اند که امر  محال است د یلش تغییر محیطی است و از همه بیشتر خود تغییرات کره تغییرر نمروده     دست داده

در دهه پیش رو قدرت سازگار  فرد و سازمان مورد آزمون قرار مری  . است که به سرعت در حال پیشرفت است

رصتهایی نیز به همراه دارند ا بتره  گیرد نکته قابل توجه ای  است که در بنیار  از مواقع دردسرها و تهدیدات ف

بنیار  از مدیران برر ایر  باورنرد کره     . تعادل برقرار کردن ای  دو بنتگی به سازگار یابی شیص و سازمان دارد

پذیرنرد کره محصرولات و     مد ها  کنب و کار، قابلیتها و استراتژیها فناپذیرند از ای  رو بدون چرون و چررا مری   

 .رددا  نو گ خدمات به صورت دوره

انرد   افتد تغییر مدیرعاملی می باشد که ندش ناخدا را باز  کررده  انگیزتری  تغییر که در یک سازمان اتفاق می غم

هدف ایجاد سازمانی است که قابلیت نو شدن منتمر و خا ی از شگفتی را دارد مانند بدن اننان که سینتم ها  

چا ش همی  اینجاست ایجاد سازمانهایی . کند مل میعصبی به صورت خودکار فور  و با توجه به شرایط فور  ع

سه عامل تهدید آمیز برا  نوشیدن به ای  . که ارفیت خودنوساز  خودکار در مواقع غیر مجرائی را داشته باشد

 :شرح است

 اینکه گرایش سینتمها  مدیریت به انکار یا نادیده گرفت  آغاز دوباره استراتژ       -0

   برا  وضعیت موجودکمبود جایگزی      -1

 ها برا  پشتیبانی از ابتکارها  جدید انعطاف پذیر  در تشییص بازآرائی استعدادها و سرمایه       -1



شوند آنگاه برا   انکار تحولات نگران کننده در آغاز به عنوان ناچیز گرفته می شوند پس به عنوان ناگزیر توجیه می

به عنوان مثال در صنعت موسیدی که شرکتها موافق . شود مدابله می اقدام تنکی  داده می شوند و در آخر با آن

دانلود نبودند و ننبت به آن انتداد و اعتراض داشتند و مرردم و دانشرجویان بره جرا  پرداخرت هزینره تررجی         

بره  دادند آهنگ خود را در دانلود نمایند و ای  باعث شد اپل که در به سو  آینده را باز دید به سرعت تبدیل  می

گرایش طبیعی به انکار واقعیتها  ناخوشایند یرا حرکرت بره    . خرده فروشی پیشرو موسیدی بر خط در جهان شد

یک د یل آن ای  است که مدیران اغلب بیود درگیرر کرار نینرتند و    . یابد سمت بالا  سلنله مراتب افزایش می

 .کنند مشکلات سینتم فرسوده را درک نمی

 :جدیدهای استراتژیک  کمبود گزینه

برا  گریز از کشش گرانش شرکتها به مجموعه ا  جذاب از استراتژیک جدید و شوق انگیز برا  وضعیت موجود 

نوآور  از یک قانون قردرت پیررو    . نیاز دارند و مشکل ای  جاست که چنی  شرکتهائی تعداد معدود  هنتند

ز میان ای  صد تا گنرتره از ده ترا شاینرته    می کند به ازا  هر هزار ایده تنه صدتا  آن ارزش آزمودن دارد و ا

سرمایه گذار  و در آخر تنها و یا سه ایده به موفدیت منجر می شود سرمایه گذاران میاطره جو ایر  شررایط را   

پس   دوازده شرکت سرمایه گذار  می کنند –خوب می فهمند و بعد از ملاقات با صدها کارآفری  در حدود ده 

برا  مثال درخت بلوط که نمی داند کجا  زمی  حاصل خیز است . ا از آنها موفق گرددامید می بندند یکی دو ت

در ا . به خاطر همی  دانه ها  خود را در سرتاسر زمی  پراکنده می کند تا ترکیب مناسب برا  رشد را پیدا کند

هرا  آینرده دار از ایرده     هی  میان باید توجه داشت که در ایده ها  گنگ نباید تأمی  ما ی انجام داد و باید ایرد 

ها  آشکار احمدانه تمیز داد و در مدابل وسوسه مداومت کنند و همه منابع خود را بر یک یرا دو ایرده مطمرئ     

 .متمرکز سازند

 : انعطاف ناپذیری در تشخیص

ع اسرت  ها، بلکه نبود انعطاف پذیر  در تشییص منراب  در بعوی مواقع مانع واقعی برا  نو شدن نه کمبود گزینه

ها  قدیمی با سیاوت تأمی  ما ی می شوند در حا ی که ایرده هرا و ابتکارهرا  جدیرد بره ا تمرا  و        اغلب ایده

در شررکتها   . گدائی می افتد و علت ای  است که آینده را گم کرده و به زیان آنچه می تواند باشرد کرار کننرد   

ت دادن منابع مترادف با از دست دادن نفروذ  قدرت مدیر بنتگی منتدیم با منابع تحت کنترل و  دارد و ز دس

در باز تشییص سرمایه و نیبگان خود به ابتکارها  تازه مداومت مری کننرد و اغلرب      به خاطر همی . می باشد

ای  گرایش . زنند ها  جدید می و انگ ناآزموده و پر خاطره را به پروژه. نمایند نیات خود را پیشت دیوار پنهان می

در بنریار  از شررکتها  انحصرار  خریردار     . ما ی وضع موجود با دو عامل دیگر تشدید می شودبه زیان تأمی  

یک کارمند دارا  ایده تازه فدط می تواند یک جا برا  تأمی  ما ی مراجعه کند . برا  ایده ها  جدید وجود دارد

 .شود تأمی  ما ی نمی. و اگر آن پروژه نوپا با سیاستها  مدیر همیوان نباشد



لب کارآفرینان قبل از یافت  یک سرمایه گذار مشتاق با جواب رد هفت، هشت سرمایه گذار میاطره جو مواجه اغ

ها  جدید دارد چون می خواهند دربراره حجرم    ثانیاً فرآیند تشییص منابع نوعاً گرایش بر علیه پروژه. می شوند

کنند در  ها توقع را برآورده نمی یط اینگونه ایدههزینه زمان و سود آن اطمینان پیدا کنند و در بنیار  از ای  شرا

ا  مشابه با ایده وجود دارد پیش بینی آسان است و ی پیش بینری ایرده هرا  نامتعرارف بنریار       جائی که ننیه

گذاران خاطره وجود با سرمایه گذار  در شرکتها میتل  به جا  یک شررکت نوپرا رینرک     سرمایه. دشوار است

ای  بررسی میتصر از موانع سازگارپذیر  استراتژیک چندجائی حیاتی نوآور  مردیریت  کنند  خود را تدنیم می

 .را آشکار می سازد

کنید اطلاعات ناخوشایند نادیده گرفته نشود و یا در حرکت به سرمت برالا  سلنرله     چگونه تومی  می      -0

 .شوند مراتب ناچیز و بی اهمیت شمرده نمی

 آورد ایجاد می کنید که بطور منتمر صدها گزینه استراتژیک جدید به بار می چگونه فرایند مدیریتی      -1

 بیشید چگونه بر باز تیصیص منابع از برنامه ها  موروثی به ابتکارها  آینده محور شتاب می      -1

 :همگانی ساختن وظیفه نوآوری

ه شرکتها می تواننرد آینرده خرود را    با توجه به اینکه چرخه عمر استراتژ  کوتاه است نوآور  تنها راهی است ک

تومی  نمایند در سا ها  گذشته بنیار  از شرکتها در رقابتها  سهمگی  در امان ماندند موانع قانونی حفاات 

حق اختراه استانداردها  اختصاصی حمایت در برابر واردات و غیره از حاکمان صنعت در برابر اثر سود بر برازده  

 .ندرقابت داروینی محافظت کرد

مدررات زدائی و آزادساز  تجارت موانع ورود به صنایع مثل بانکدار  و حمل و ندل و میابرات را کاهش       -0

 .اند داده

به ای  معنا که شرکتها  جدید دیگر مجبور به ایجاد زیرساخت جهانی بررا  برازار  جهران      قدرت وب      -1

 .گنتر نینتند

یق عودزایی و برون سپار  هم به تازه واردها کمک کررده اسرت در انتدرال    تجربه شرکتها  بزرگ از طر      -1

 .بیشتر فعا یتها  خود به پیمانکاران باعث گردیده هزاران تو ید کننده را خلق کنند

حاکمان باید با گروهی بزرگ و فزاینده از رقبا  بنیار ارزان رقابت کنند هنتند شررکتهایی کره هزینره          -4

 .اند بازآفرینی کرده صنعت را کالاً



انررداز  اینترنررت  مشررتریان قرردرت گرفترره از وب نیررز حاشرریه سررود را کرراهش مرری دهنررد قبررل از راه       -1

 .کنندگان از مناسب بودن قیمت کالا  درخواستی مطمئ  نبودند مصرف

هرا  دریرافتی    معامله به صفر برسد و حرق کمینریون    به علاوه اینترنت باعث شده یا می شود و هزینه      -6

 .سدوط کند

انحصارها  توزیع نیز تحت تهاجم هنتند بر خلاف روزنامه نگاران و جملات بلاگرهرا نیراز  بره شربکه           -1

امروزه نوآور  واژه مد روز شده اما هنوز شرکافی عمیرق بری     . توزیع اننانی برا  دسترسی به خوانندگان ندارند

 .ها و واقعیت وجود دارد گفته

 :خلاقیتتبعیض در 

بنیار  از مردم بر ای  باورند که گروهی از مردم خاص خلاقیت دارند و بنیار نوآور هنتند و ا یر  اعتدراد نرزد    

در گذشته مدیران بر ای  باور بودند که کارمندان جزء توانرائی قابلیرت رویراروئی برا     . مشاغل خلاق قو  تر است

امروزه می تروان خلاقیرت را برا    . باشد اشتباه و ناکارآمد می منائل پیچیده را ندارند در جامعه امروز چنی  فکر 

امروزه برا توجره بره اینکره     . توجه به اینکه مثل هوش استعداد ذاتی است از طریق آموزش و تمری  تدویت نمود

شود بایرد در نظرر    شان نمی امکانات برا  بروز خلاقیت افراد وجود ندارد و به همی  منظور منئو یتی هم متوجه

ت همان گونه که شرکت تویوتا تواننته با استفاده از قابلیت خلاقیت تک تک افراد به ایر  موفدیرت دسرت    داش

 .پیدا کنند شرکت ما نیز خواهد تواننت

 :سنگینی مدلهای ذهنی قدیمی

ها  دیرروز اغلرب    ا  است که با دیگران فرق می کنند و شامل اینجاست که دگراندیشی طبیعت نوآوران به گونه

به . شود نوآور  وقفه افتد و منحنی رشد هم خطی صاف گردد شود و باعث می ها  فردا می ل به جزاندیشیتبدی

عنوان مثال برا  شرکت دل چددر سیت است به عنوان یکی از بزرگترری  تو یرد کننرده هرا  برازار کرامپیوتر       

در ای  موارد مرانع اصرلی   شیصی که تاریه مصرف ای  روش تمام شده است بنیار سیت و پرهزینه خواهد بود 

انکار خواهد بود باورهایی که به اعتدادات مذهبی تبدیل شده و یکی از موانع نوآور  شرکتها  برزرگ سرنگینی   

 .مد ها  ذهنی قدیمی است

 

 

 



 :تلاف ممنوعا

ای  منئله خرده   به دنبال کارآئی بیشتر شرکتها اتلاف بیش از حد را حذف می کنند و هیچ کنی نمی تواند بر

اندیشیدن یادگیر  و . بگیرد و ی باعث می شود نوآور  را نیز حذف کنیم نوآور  زمان بر است زمان برا  تییل

 .زمان برا  ابداه و آزمایش

هرچند به افراد شاغل در بیش تحدیق و توسعه وقتی برا  نوآور  داده می شود و ی ای  امکان برا  تمام افراد 

 .تمام خلاقیت خود استفاده نمایند توانند از وجود ندارد و آنها نمی

اگر بیواهیم در یک شرکت ویژگیها  افرراد را نرام ببرریم    .کنند ایجاد شرکتی که همه حداکثر تلاش خود را می

ها  متمایزکننده آنها  بعید به نظر می رسد که ویژگی سازگارپذیر بودن و نوآور  اشاره شود و ی اگر از خصیصه

 .گیرد ت در سطر اول قرار مینام ببریم استدامت و خلاقی

دهد چون شرکتها ترا   در سازمانها  جدید چیز  وجود دارد که استدامت و خلاقیت طبیعی اننانها را کاهش می

 .قنمتی اننانی هنتند و جا برا  قنمی از کیفیتها و ارفیتها  ویژه اننان دارند

 مدیریت زیاده و آزادی کم

، خلاقیت و اشتیاق اذعان دارند بره مشرکل موجره هنرتند آنهرا بره صرور        اکثر مدیران مشتاقانه به ارزش ابتکار

اکتنابی یا غریز  مدیر هنتند آنها وایفه نظارت و کنتررل کننرده و ارزشرمندتری  قابلیتهرا  اننرانی نهرایی       

 .هنتند که قابلیت مدیریت نینتند

 سلسله مراتب زیاده، اجتماع کمتر

ر هماهنگ کردن فعا یتها  افراد ندش زیاد  دارد بنین در تلاشها و سلنله مراتب ها در جمع آور  تلاشها و د

ترغیب افراد به فراتر رفت  خوب نینت چون اجتماه بر بوروکراسی برتر اسرت در بوروکراسری شرما یرک عامرل      

تو ید هنتید و وفادار  محصو ی از وابنتگی اقتصاد  است زمرانی کره نوبرت کنتررل و سرپرسرتی مری رسرد        

شوند و افراد هر یک در جایگاه خود قرار دارنرد در بوروکراسری    به رویه چندگانه مدیریت تدنیم میها  بروکراسی

 .بنیار  از پاداشها ماد  است و ی در اجتماه عاطفی هنتند

 هدف کم تر –ترغیب زیاده 

تصرمیم   ابتکار، خلاقیت و اشتیاق مهارت هنتند آنها کمک ها  هنتند که کارکنان روز به روز  حظه به  حظره 

توان ای  توانائی را با ترغیب افراد به کار سیت تر یا دستور دادن  گیرند بدهند یا ندهند اگر مدیر هنتند نمی می



و عاشق مشتریان بودن و از بی  بردن رقبا به چنگ آورید و باید به یاد داشته باشریم چره نروه هردفی شاینرته      

 .تلاش همه ای  افراد است

یت شاید نتوان به تنهایی حتی از هدف در شرکتشان بوجود آوریرد امرا مری توانیرد در     به عنوان یک نوآور مدیر

هایی درباره هدف و اموال در بط  گفت و گوها  مدیریت شرکت خرود   هایی برا  شنیدن بحث جنتجو  شیوه

 .برآیند

 

 

 فصل چهارم

 خلق اجتماعی مبتنی بر هدف

اید شرکتی را تصور کنید که خرود را شررکت نمری دانرد، بلکره اجتمراعی از       برا  آشنایی با هول فودز مارکت ب

افراد  می داند که برا  انجام کار  مهم برا  تمام عا م گردهم آمده اند و ماموریت و رسا ت، به اندازه سرود و  

رکرت خواهیرد   اگر همه ای  ها را در ذه  خود کنار بگذارید، تصویر  از هول فودز ما. زیان برایشان اهمیت دارد

داشت یا به عبارتی دیگر شرکتی که مدل کنب و کار  قاعده شک  آن در بط  خود مدیریتی هنجار شک  تر  

 .دارد 

فروشگاهها  هول فودز مانند دیگر فروشگاهها  امریکا نینت که با پر کردن قفنه ها از غذاها  کارخانره ا  و  

ک بابت کوپ  ها و کارت ها  وفا دار  و اسرتفاده از تبلیغرات تلیویزیرونی برا     استفاده از تبلیغات و تیفیفات اند

ای  استراتژیک قدیمی شده زیرا با آمدن فروشگاههایی همچون وال مارت دیگرران  . دیگر فروشگاه ها رقابت کند

 .مجبور شده اند قیمت ها را به شدت کاهش داده و همی  که خرج خود را در آورند شکرگزار باشند

روشگاه ها  هول فودز شباهتی به هیچ سوپرمارکتی نداردو آنجا پر از محصولات طبیعری و ارگانیرک و مکرانی    ف

بنیان مدل کنب و کار . وسیع و چشم نواز برا  غذاها  سا می هنتند که دهان هر بیننده ا  را آب می اندازد

داخت هر قیمتی بابت غذا  سا م ، خوش مردم حاضر به پر :هول فودز بر فرضی ساده، اما قدرتمند بنا شده است
 .طعم و دوستار محیط زینت هنتند 

از زمان تاسیس یکی از او ی  فروشگاهها  غذا  طبیعی در آستی  تگزا ، جان مرک کری، بنیانگرذار، ریریس     

هیات مدیره و مدیر عامل هول فودز، تمرکز خود را بر خریداران سلامت دوست معطوف کرده است، در آغاز هرم  

تریان خاص خود را داشت که کفش ها  طبی می پوشیدند، خودرو و وو می راندند، حافظ جنگل و طبیعرت  مش



همانطور که مک و  یرک برار گفرت، و     . بودند و از خرید محصولات حاو  مواد شیمیایی خوددار  می کردند

رزویش عرضه خدمات کامل و هرگز به دنبال اداره فروشگاه مواد غذایی مدد  نبوده است، از همان آغاز، غایت آ

تدریباً یک ننل طول کشید تا سروپر مارکرت هرا  برزرگ     . جایگزینی غذا  طبیعی برا  خریداران معمو ی بود

تردید و دود ی آنها به مک کی امکان داد نوه جدیرد  از سروپر مارکرت بره     . امریکایی به ای  روند آگاهی یابند

 .  راضی سازد وجود آورد که مشتریان را به شیوه ها  جدید

فروشگاهها آن طور  چیده شده . تعهد هول فودز به تو ید طبیعی و کشاورز  با هیچ رقیبی قابل مداینه نینت

که ( عدب مانده)بر خلاف رقبا  . اند که خرید را کمتر تکلی  و بیش تر شبیه تفریحی با موضوه آشپز  ببینند

ار  ارزان فروش بود، هول فودز قیمتی افرزون ترر بررا     مبنا  رقابتشان فعا یت ها  ترویجی و مدل قیمت گذ

 "محصولات بنیار تازه و دوستدار محیط زینت خود طلب می کرد و همی  باعث شده بود عده ا  به مزاح آن را

 .بنامند  "جیب خا ی ک 

نظر سود به از . فروشگاه را اداره می کند و فروش سالانه آن قریب شش میلیون دلار است 084امروزه هول فودز 

هرول فرودز بررا     . ازا  هر فوت مربع از فوا  فروشگاه، سود آور تری  خرده فروش مواد غذایی در آمریکاسرت 

، ارزش سرهام  0881پس از پانزده سال از ورود بره برور  در سرال    . سرمایه گذارانش هم بنیار خوب بوده است

 .شرکت تدریباً سه هزار درصد افزایش داشته است

ارزش بازار  هول فودز قریب به هفت میلیارد دلار بود که کروگر دومری  خررده فرروش برزرگ      1116در سال 

فروشرگاه یرا بره عبرارت دیگرر       1111آمریکا پس از وا مارت که ارزشی حدود سه برابر ای  مبلغ را دارد بیش از 

 .حدود دوازده برابر تعداد فروشگاه ها  هول فودز را اداره می کند

 :گونمدل مدیریتی دیگر

هول فودز دارا  مدل مدیریتی دیگرگون است، همه می توانند وارد فروشگاهها  هول فودز شوند، چیردمانش را  

بررسی کنند، قفنه ها را وارسی و محصولات را پایی  و بالا کنند، اما دریافت  مدل مدیریتی عجیب آن منتلزم 

کنار نظم، اعتماد را کنار پاسیگویی و اجنمراه  رویکرد مدیریتی هول فودز، دموکراسی را . تلاش بیش تر  است

ای  هم نشی  ساز  ماهرانه ارزش ها  متواد است که در سینتم مدیریتی . را با رقابت شدید داخلی با هم دارد

 .هول فودز را به شکلی بی نظیر، اثر بیش و دشوار برا  تدلید می سازد

 

 



 :آزادی و پاسخگویی

فروشگاه نینت ، بلکه تیم است یعنی بره گرروه هرا  کرار  کوچرک و تروان        در هول فودز، واحد پایه سازمانی،

هرر فروشرگاه از   . افزوده، چنان سطحی از استدلال داده شده که تدریباً در صنعت خرده فروشی بی سرابده اسرت  

 .حدود هشت تیم تشکیل شده که بر قنمت ها  میتل  از بیش غذاها  دریایی تا صندوق سرپرستی دارند

پس از چهار هفته کار آزمایشی، هم تیمی ها . جدید به صورت موقت در تیمی به کار گمارده می شود  هر همکار

هر فرد تازه کار به اکثریت دو سوم آرا برا  کنب موقعیت تمام وقت در تیم . درباره سرنوشت و  را  می دهند

 .نیاز دارد

باید توسط کنانی اتیاذ شوند که پیامد هرا  آن  هول فودز اعتداد دارد تصمیم ها  حیاتی مثل استیدام افراد، 
 .تصمیم ها بیشتری  تاثیر را رو  آن ها دارد

تیم ها  کوچک منئول همه تصمیم ها  عملیاتی شامل قیمت گرذار ، سرفارش، کارمنرد گزینری و تبلیغرات      

محصو ی دارند  رهبران تیم ها با مشورت مدیر فروشگاه خود آزاد  کاملی در انتیاب هر. سط  فروشگاه هنتند

 .که فکر کنند برا  مشتریان محلی جذاب هنتند

بره شررط رعایرت    . در هول فودز، هیچ مدیر ستاد  تصمیم نمی گیرد چه محصو ی در قفنه هرا عرضره شروند   

در نتیجره، هرر   . استانداردها  سیت گیرانه هول فودز، فروشگاه ها تشویق به خرید محلی محصولات می شروند 

 .ر به فرد  از محصولات را عرضه می کندفروشگاه ترکیب منحص

همکراران بنریار   . در اسا ، هر تیم مثل یک مرکز سود عمل کرده و بر مبنا  بهره ور  کار  ارزیابی می شود

هر چهار هفته، هول فودز سود به ازا  کارگر ساعت را برا  همه تیم هرا  . صاحب اختیار و بنیار پاسیگو هنتند

تیم هایی که عملکردشران از آسرتانه ا  فراترر رود، پاداشری در پرداخرت      . می کند در همه فروشگاه ها محاسبه

بعد  دریافت می کنند، همه تیم ها به اطلاعات عملکرد  سایر تیم ها  مشرابه سرایر فروشرگاه هرا دسترسری      

ش مری دهرد و   ای  واقعیت که هیچ تیمی نمی خواهد از دیگران عدب بیافتد، انگیزه برا  کار بهتر را افزای. دارند

 .در استیدام نیرو ها  تازه کار نیز را  به فرد  کم کار و تنبل می تواند باعث کاهش دریافتی شود

 :ای  حد بالا از استدلال، پیامی ساده، اما بنی برانگیزنده دارد

ید ای  حدیدت که آزاد  با پاسیگویی شد. موفدیت شما در دستان خودتان است، نه در اختیار مدیر  در دوست

همراه است، تومی  می کند همکاران از قدرت بینش تصمیم گیر  خود برا  پیشربرد کنرب و کرار اسرتفاده     

 .کنند



کارکنان هول فودز، هم دارا  آزاد  برا  انجام کارها  درست برا  مشرتریان و هرم انگیرزه بررا  انجرام کرار       
 .مناسب در جهت سود آور  هنتند

 :اعتماد

همکاران منتلزم اعتماد مدیریت عا ی به توانایی آن هرا در انجرام کرار درسرت بررا        دادن ای  مددار اختیار به

در مدابل، اعوا  تیم فدط وقتی در دراز مدت انگیزه مند می مانند که به مدیریت عا ی بابرت  . کنب و کار است

 .دادن سهمی از ثمرات بهره ور  خود اعتماد کنند

داشرت   . اطلاعات دستمزد  همه کارکنان فروشگاه دسترسری دارنرد   بطور مثال در هول فودز، همه همکاران به

امکان مداینه دستمزدها، همچنی  کاکنان را تشویق می کند مهارت ها  خود را برا  پذیرش منرئو یت هرا    

جدید توسعه دهند، چون به آسانی می توانند ببینند چه نوه مشاغل یا افراد  دستمزد بیش تر  دریافرت مری   

 .کنند

ت هول فودز فدط محدود به اطلاعات دستمزد نینت و در صرورت درخواسرت هرر کارمنرد ، بنریار  از      شفافی

اطلاعات حنا  ما ی و عملیاتی شرکت مانند فروش روزانه فروشگاه ها، فروش تیم ها، هزینه ها  محصولات و 

 .سود هر فروشگاه در دستر  و  است

 :هول فودز هدف بزرگ تر  دارد 

ایجاد شرکتی بر بنیان اعتماد است، پنهان ساز  برا  اعتماد مور است و مدیریت عرا ی هرول    روراستی تنها را
 .فودز اعتداد دارد نمب توان راز و اعتماد را توامان داشت

مردمان هول فودز به شیوه ها  میتل  به ایجاد شرکتی پرداخته اند که بیش تر شربیه یرک اجتمراه اسرت ترا      

است و هول فودز را به عنوان جامعه ا  که با هم  "اعلامیه وابنتگی متدابل"شرکت  سلنله مراتب، عنوان بیانیه

 .کار می کنند تا برا  سایر افراد ارزش آفرینی کند، تشری  می کند

هول فودز گفتار خود را با کردار همراه می سازد تا عدا ت را رعایت کند، بطور مثال رهبران هرول فرودز سردفی    

عیی  کرده اند و حدوق هیچ کس نمی تواند بیش از نوزده برابر حدوق متوسط شرکت باشد برا  دستمزد افراد ت

درصد  11درصد اختیار خرید سهام شرکت در اختیار غیر مدیر ها می باشد که در اغلب شرکت ها،  81یا اینکیه 

وقتی رضایت حاصرل مری   آنها می دانند کارکنان تنها . مدیر ارشد داده می شود 1اختیار خرید سهام به کمتر از 

 .به آنها داده شود( ابتکار، تییل و اشتیاق)کنند که فرصت اعمال قابلیت ها  رده بالاتر 

 



 :هدف

در نهایت، آنچه جمعیت سی هزار نفر  همکاران هول فودز را به شکل اجتماه کنار هم نگه می دارد، یک هدف 
دنیا و دادن خوراکی هایی بهتربه مرردم کره    مشترک است و آن معکو  کردن صنعتی ساز  تامی  مواد غذایی

 .ای  سرمایه دار  هوشمندانه است

. اجتماه ها معمولاً حول حنی مشترک از هدف ایجاد می شوند و ای  موضوه درباره هول فودز هم صادق اسرت 

. ها استبرا  بنیار  از همکاران، کار کردن در هول فودز توصیفی از ارزش ها و شیوه انتیابی سبک زندگی آن 

آنها به کار فروش مواد غذایی مغذ  مشغول هنتند، به مزرعه دار  پایدار کمک می کنند و از کشاورز  بردون  

همره  . همره غرذاها   ": استفاده از سموم پشتیبانی می کنند، همه ای  ها در شعار و زبان شرکت جمع شده است

 "همه زمی . مردمان 

ا  .بری .ه ارتداء نام خود فکر نمی کنیم، ای  مربوط به در  هرا  ام ما ب"یکی از رهبران ارشد شرکت می گوید 

 ".ما به دنبال انجام ماموریت خود هنتیم. است

تیم ها با ا گوها  گذشته خود، برا تریم هرا  هرم     . هول فودز رقیبی ترسناک است، چون با خود رقابت می کند
 .ندفروشگاهی و با تیم ها  مشابه در سراسر هول فودز رقابت می کن

 .موفدیت ، منتدیم به اعتبار ، پاداش و ارتدا منتهی می شود

و  در سرپتامبر سرال   . مک کی، سود را به عنوان وسیله ا  برا  تحدق هدف ها  اجتماعی هول فودز می بیند

 :در وبلاگ خود چنی  نوشت 1111

نمری  . ا و تغذیره بهترر هنرتیم   ما به دنبال بهبود سلامت و رفاه همه ساکنان زمی  از طریق کیفیت بالاتر غذاه"

 ".توانیم ای  ماموریت را به سرانجام رسانیم، مگر به شدت سود آور باشیم

 :آموزه هایی از نو آوران مدیریت

 اصول مهم هستند: اول

خلرق سرازمانی    "و یک سال پس از ورود هول فودز به بازار بور ، مک کی دوباره قصد خرود از   0881در سال 

تصور پذیرش ای  دیدگاه توسط اکثر مدیران عامل بنیار دشروار اسرت   . را تکرار کرد "تر  مبتنی بر عشق و به

با توجه به وضعیت اس  بار روابط کار  در صنعت خواروبار آمریکرا، بره نظرر مری     . چه رسد به اعلام عمومی آن

دارد کره  زیراد هرم جرا  تعجرب نر     . رسد کاست  از دستمزدها و منفعت طلبی، او ویت نینت مردیریت هاسرت  



کارکنان سوپر مارکت ها عموماً علاقه ا  به عرضه خدمتی فوق ا عاده یا بره کرار برردن حرداکثر ترلاش خرد در       

سینتم مدیریتی بی همتا  هول فودز مبتنی بر پیوندهایی مشیص میان اصول مدیریتی . محیط کار نداشته اند

ی  اصرول دشروار و مهمری بره اقردامات      چنر . عشق، اجتماه، خودمیتار ، مناوات، شرفافیت و ماموریرت  : است

 .ای  کار منتلزم ایمانی خدشه ناپذیر به اصول خود است. مدیریتی روزمره، کار  سیت و دردآور است

 مهمترین مانع نو آوری شاید باورهای حال حاضرتان درباره مدیریت باشد: دوم

آن نمی داننرتند از آنهرا انتظرار     یکی از کلیدها  درک ای  شرکت آن است که افراد آغازگر"مک کی می گوید

 ".چگونه کردار  هنت

مک کی دانش آموخته فلنفه در دانشگاه تگزا  بود و کار خود را با مغز  آکنده از کلیشه ها  بیرات کنرب و   

او قادر بود مدل نا متعارفی را ابداه کند، چون زندانی آموزش هرا  متعرارف   . کار و ننیه ها  متداول آغاز نکر 

 .نبود

 نوآوری الهام بخش مدیریت می تواند به حل بده بستان های پیچیده کمک کند: مسو

از بنیار  از جهات، هول فودز آکنده از تواد هاست، آزاد  و پاسیگویی، اجنماه و رقابت، ماموریت اجتماعی و 

ویی تورمی   پاسیگ. اما ای  تنش ها  به دقت مدیریت شده باعث بنیار  از موفدیت ها  آن هنتند. سود بالا

رقابت داخلی تومی  می کند حنی قو  از اجتماه به تکبر منجر . می کند خودمیتار  و هرج و مرج نیانجامد

نتاین ما ی چشمگیر به ای  شرکت امکان داده چنان تفاوتی ایجاد کند که بنریار  از شررکت هرا  غیرر     . نشود

 .سودده آن را دور از دستر  بیابند

 

 فصل پنجم

 سی نوآوریخلق یک دموکرا

فرض کنید تازه شغل خود در شرکتی تحنی  شده و رهبر صنعت را ترک کرده اید ، تصمیم به ترک آسان نبود 

بینت سال سابده ، به ای  نتیجه رسیده اید که به انردازه    و شغل شما امکان پیشرفت فراوان داشت ، اما پس از

نگام و به اندازه کافی چانه زنی ها  بی انتها درباره بودجره هرا و   کافی سیاسی کار  ، تصمیم گیر  ها  دیر ه

او ویت ها ، شاهد بودید چه بنیار ایده ها  بزرگ در چاه ویل بی تفاوتی مدیریت فرو افتادند یا آن قدر معطرل  

ایی که بنابرای  قصد شروه شرکت تازه ا  را کرده اید ، ج. شدند که شرکتی نوپا ابتکار عمل را در دست گرفت 



نوآورانی شبیه شما در باتلاق بوروکراسی زمی  گیر نشوند و جایی که همکاران ، زمان بیشتر  را صرف نروآور   

 .کنند و کم تر وقتشان برا  چاپلوسی رییس تل  شود 

با ای  هدف کار را شروه می کنید ، به سرعت به ای  نتیجه میرسید که هیچ کس سرمشدی برا  چنی  بهشرت  

. ای  فدط شرکت شما نینت بلکه همه شرکت ها  بزرگ رفتار  غیر دوستانه برا نروآور  دارنرد   . نداردنو آوران 
 .اگر خواهان ایجاد سینتم مدیریتی دوستار نوآور  هنتید، ناچارید خود آن را ابداه کنید

 :بیل گر نوآور مدیریت 

ده سرال خردمت و بره هنگرام تررک      وپس از هف 0819درسال ( گر.ال .بیل )  ای  همان چا شی بود که ویلبرت

گر در رویا  خود ایجراد شررکتی را داشرت کره     .با آن مواجه شد ( شرکتی که قبلاً در آن کار می کرد)دوپونت 

شررکتی کره برر    . گر نمرود یافرت  .ال.در گذر چند دهه بعد، چشم انداز گر در شکل دبلیو .متعهد به نوآور  باشد

میراث . شد که مغایر با بنیار  از بنیاد گرائی ها  مدیریت امروزی  بودمبنا  مجموعه ا  از اصول مدیریتی بنا 

میلیارد دولار فروش سالانه و هشت هزار کارمنرد درچهرل و پرنن کارخانره در      0/1بیل سازمانی است که امروزه 

 معروفتری  محصول گر پاچه گرتکس است، نوعی رو کش است که پریش قرراول اندلابری در   . سرتا سر دنیا دارد

دفتر مرکز  گر در گوشه ا  دنن وخوش آب وهروا در  . پوشاک ضد آب ودرعی  حال، نفوذ پذیر در برابر هوا شد

ممک  است در مداینه . حومه نیو آرک دلاور وکارخانه ها  آن در امریکا، اسکاتلند،آ مان، ژاپ  و چی  قرار دارند

مانند بافته هرا  پیشررفته گرر کره درپروتی ،        .با گر تکس سایر محصولات شرکت چندان پیشتاز به نظر نیایند

کفش،کلاه،دستکش وکینه خواب کاربرد دارند یا محصولات پزشکی آن از جمله رگ ها  مصنوعی و نره هرا    

جراحی ویا نه ها  گر که در پوشاک فوا نوردان ناسا مورد استفاده قرار میگیرند و یا تکنو وژ  روکرش آن کره   

بارها گر به بازار  جدید و نا آزموده خیز برداشته و کنترل و رهبر  . اربرد دارنددر سلو ها  سوخت هیدروژنی ک

 .نمونه ای  کار را می توان در سیمها  گیتار ا گزیر و نه داندان گلاید مشاهده کرد. آن را به دست گرفته است

بذر آن . ود میکندگر شرکتی بزرگ است که به راستی همچون شرکتی نو پا رفتار میکند و بدی  طریق کنب س

طی خدمت خود بارها به . چه مدل مدیریتی اندلابی گر شد، زمانی پاشیده شد که بیل گر در دو پونت کار میکرد

برا اهرداف برزرگ    ( دسرت براز  )ای  تیم ها  . منئو یت کار گروه ها  کوچک تحدیق وتوسعه گمارده شده بود 

به نظر میرسرید  . ت همکارانش هم همی  احنا  را دارندواستدلال عملیاتی، به گر نیرویی بیشیدند و می دانن

گر در عجب بود چررا نمری شرود    . ابتکار، اشتیاق وشهامت در ای  گلیانه تیمی کوچک و متمرکز شکوفا میشوند

 .کل شرکتی را به گونه ا  طراحی کرد که منطده ا  عار  از بوروکراسی باشد



گر . که دوپونت به شدت قابلیت تفلون را دست کم گرفته است شور کارآفرینی گر با ای  باور جوشان تر می شد
مرانع از  ( تو ید مواد او یه سنتی در مدیا  زیراد )احنا  کرد پایبند  دوپونت به مدل کنب و کار سنتی خود 

 .آن می شود که استفاده ها  جدید از مواد غریب، اما محیجی چون تفلون را در خیال آورد

نرش جنویو بودند که با چهل وپنن سال س  پس انداز زندگی خود را به حلق شرکتی بدی  ترتیب، ای  گر و هم

با داشت  منئو یت میارج پنن فرزند خود هیچ چاره ا  . رییتند و شروه به تو ید در زیر زمی  خانه خود کردند

وه تییل اننانی اما در همه مراحل گر به هدف خلق شرکتی افزاینده ق. جز موفدیت در پروژه جدیدشان نداشتند

 .وفادار ماند

جنبره  )هنته او یه فلنفه مدیریتی بیل گر به شدت تحت تاثیر کتاب پر فروش داگلا  مک گر  گور بره نرام   

نامید، کارکنان را تنبل، بی علاقه به کار خود و تئور  ایکس باور راین که مک گر  گورآن را(. اننانی شرکت بود

فرض میکرد اننان، خودانگییته، حرل کننرده    تئور  ایگرگ در مدابل. اننتانگیزه مند فدط در برابر پول می د

گر می داننت مدیران اغلب کمی تئور  ایگرگ را چاشنی شریوه مردیریتی   . منأ ه وعلاقه مند به کار خود است

ه تئور  ایکس خود میکنند، اما هیچ شرکتی را نمیشناخت که از سر تا پا بر مبنا  اصول تئور  ایگرگ بنا شرد 

 :تعداد  از سوالات گر که به جواب آنها خواهیم رسید عبارت بودند از . باشد

آیا می شد شرکتی بدون سلنله مراتب احداث کرد؟ شرکتی که در آن نه رئیس باشد، نه معاون و نه سرپرسرت،  

؟ و آیا میشود به چگونه جایی میشود؟ ایا میشود به جا  آن که به افراد کار ارجاه داد، خود کار خود را برگزینند

 همه ای  ها رسید، در حا یکه بی وقفه رشد کرد و سود آور بود؟

 :یک شبکه، نه سلسله مراتب

. در نگاه نینت ، به نظر می رسد گر هم گرفتار همان ساختارهایی است که سازمانها  بزرگ در بند خود دارنرد 

سال در گرر خردمت    11شگاه دلاور دارد و مدیر عاملی هنت به نام تر  کلی که مدرک مهندسی مکانیک از دان

چهار بیش اصلی دارد، مجموعه وسیعی از واحد هرا  کنرب و کرار  محصرول محرور و مجموعره       . کرده است

امرا برا   . هر یک از ای  سازمان ها رهبرر  در را  خرود دارنرد   . متعارف و کاملی از حوزه ها  پشتیبانی ستاد 

هیچ لایه مدیریتی نینت و . ر هم چون کلوچه ا  صاف و نازک استکنکاشی عمیق تر، به سرعت در می یابیم گ

واحد ها  عملیراتی اصرلی در   . افراد کمی عنوان شغلی دارند و هیچ کس رییس ندارد. هیچ سازمانی وجود ندارد

 (پول در آوردن و شاد بودن: )گر تیم ها  کوچک و خود گردان هنتند که همه دو هدف مشترک دارند

هر فرد  در سازمان را به همه افراد . ا مثابه یک شبکه می دید، نه سلنله مراتبی نردبانی شکلبیل گر، شرکت ر

در یک سلنله مراتب . منتدیم هنتند، یعنی شیص به شیص و تیم به تیم  خطوط ارتباطی،. متصل می سازد



نتران خردمت مری    در یک شبکه، شما به جا  ریریس بره همتایا  . ، منئو یت ها بیش تر عمود  هنتند تا افدی

 .کنید و مجبور نینتید برا  همکاران با همکارانتان از یک کانال عبور کنید

پوسرته  )گر عدیده داشت در هر سازمان یک ماتریس غیر رسمی از روابط در زیر چیز  وجرود دارد کره او آن را   
کنرار گذاشرت  سرازمان    گر خطرات  .هدف او، خلاص شدن از ای  پوسته بود. می نامید( سلنله مراتب اقتدارگرا

 .سلنله مراتبی را درک می کرد و احنا  داشت، شبکه با همه کمبود هایش برتر از سلنله مراتب است

 :رییس نه، اما رهبران فراوان

برا  ( مردیرعامل )، (ریریس )اگر گشتی در راهروها  گر بزنید یا در یکی از جلنه هایش بنشینید، واژهرایی مثرل   

ی  اصطلاح ها چنان با آرمان ها  عدا ت خواهانه گر منافات دارند که به عمد در گفرت و  ا. نمی شنوید( معاون)

 .گو ها منع شده اند

در . را کنرب مری کننرد   ( رهبرر )هر چند رتبه یا عنوانی در گر وجود ندارد، امرا برخری همکراران فدرط عنروان      

از آنجایی  .را به خود جلب می کندکنانی که به دفعات کمک چشمگیر  بع موفدیت تیم می کنند، پیروان  گر،

که هر تیمی اختیار اخراج رییس خود را دارد، رهبران منتیب همتایان باید برا  حفظ قدرت به صرورت مرداوم   

ای  موضوه تومی  می کند پاسیگویی اساسی رهبرر، بره عنروان مهرم     . پشتیبانی همکاران خود را کنب کنند

ی  معناست که رهبران نمی توانند از قدرت مدام سوء اسرتفاده کننرد،   همچنی  به ا. تری  ویژگی و  باقی بماند

 .چون چنی  قدرتی وجود ندارد

 :پشتیبان به جای رهبر

 :در گر، تازه واردها با پرسش ها  گنگی مواجه می شوند، مانند

 م  برا  چه کنی کار می کنم؟ چه کنی تصمیم می گیرد؟ پله بعد  نردبان شغلی کدام است؟

افراد تازه استیدام . اما در گر چنی  نینت. ر شرکت ها، پاسه به ای  پرسش ها صری  و روش  هنتنددر بیش ت

برا  کمک به تازه واردها جهت گشرت   . به جا  مشاغل کاملاً تعری  شده، به ندش ها  کلی گمارده می شوند

ی شود و ان پیشکنوتی است که در سازمان و پیداکردن جایگاه خود، برا  هر کدام یک پشتیبان او یه گمارده م

. ادبیات خاص سازمان را به او می آموزد، او را به افراد معرفی می کند و راهنما  ای  تازه وارد در شبکه می شود

در واقرع در هرر تریم از او    .احتمال دارد در چند ماه اول، فرد تازه استیدام در تیم ها  متعدد  چرخانده شرود 

بره  . ام واقعی گر، یک همکار اگر بیواهد میتار است پشتیبان خود را خود برگزینددر مر. آزمون گرفته می شود

 .همی  ترتیب، تیم ها هم در قبول یا رد همکار  تازه میتار هنتند



شاید نبود سرپرستی که ماموریتی رسمی داشته . همکاران به جا  رییس در برابر تیم ها  خود منئول هنتند

 :اما ای  کار بازتابنده یکی از اصول محور  گر استباشد، دیوانگی به نظر آید، 

در سازمانی پر اعتماد و کم تر ، لازم نینت زیاد کارکنان را تحت نظر گرفت، آن ها به جا  رییس به مربری و  
 .پشتیبان نیاز دارند

 :آزاد برای آزمودن

ز در هفته وقت تفریحی دارند همه کارکنان نص  رو. سوخت او یه ماشی  نو آور  گر، زمان شناور همکاران است

 .که می توانند به ابتکارهایی به انتیاب خود بپردازند، به شرطی که به تعهدات او یه شان مرتبط باشند

به علاوه ندطه عط  . هرهمکار  می داند که چشمگیرتری  محصولات گر حاصل همی  وقت تفریحی ها هنتند

، راهی برا  گنترش استفاده از تفلون (رابرت)سال، پنر بیل گر در ای  . اتفاق افتاد 0868تاریه شرکت در سال 

ای  پلیمر که گرتکس نام گرفت، سرکو   . پلیمرحاصله ثابت کرد که هم با دوام و هم متیلیل است. کش  کرد

 .پرتاب صدها محصول از جمله خانواده ا  از بافته هایی شد که بزرگتری  کنب و کار شرکت را بوجود آوردند

ن مثال ، کنب و کار تار گیتار را در نظر آورید، شروه ای  کنب وکار وقتی بود که دیو مرایرز، مهندسری   به عنوا

ساک  بلگ استاف آریزونا، سیم ها  دوچرخه کوهنتان خود را با همان پلیمر  پوشاند که در بافته گرتکس بره  

شش ضد گرد وغبار ممک  است بررا  سریم   مایرز که از نتیجه به وجد آمده بود، به فکر افتاد که پو. کار می رود

ها  گیتار فوق ا عاده باشد، چون با گذشت زمان و به د یل آغشته شدن سریم هرا  فرولاد  گیترار بره روغر        

گر چه کار اصلی مایرز دریچه هرا  مصرنوعی قلرب برود،     . پوست دست نوازنده ، کیفیت صدا  آن افت می کرد

مایرز به سرعت گروهی را از ده کارخانه جمع و . ه سیم گیتار کندتصمیم گرفت وقت تفریحی خود را صرف پروژ

به زود  تیمی از داوطلبانی تشکیل داد که رو  پروژه ناتمام او کار می . پشتیبانی تحدیق و توسعه را کنب کرد

پس از سه سال آزمودن ها  گاه به گاه ، تیم و  در نهایت به هدف زد و سیمی اختراه کررد کره حفرظ    . کردند

امروزه سیم ها  گیتار غیر برقی ا گزیر حاشیه سود  دو برابرر  . کیفیت صدا  آن سه برابر استاندارد صنعت بود

 .نزدیکتری  رقیب آمریکایی خود دارد

در نتیجه در گر کارآفرینان با دوه فرصت ها  تازه را هدیه می دهند و در مدابل همتایان هم استعداد، تجربره و  
 .ندکمک خود را وق  می کن

تعهرد  . تعهرد، نره تکلیر    .در طول همکار  بیل گر با دوپونت ، متوجه تفاوتی اری  میان تعهد و اطاعرت شرد   

در گر واای  را نمری تروان تکلیر  کررد،     . مشتاقانه برا  سازمان چندی  برابر ارزشمندتر از اطاعت محض است

ش همکاران، میزان کمک آن ها به موفدیت تریم  اما از آنجا که ملاک ارزیابی و پادا. بلکه فدط باید پذیرفته شوند



به هر درخواستی میتار هنرتند، امرا   ( نه)همکاران در گفت  . است، آن ها انگیزه به کمک بیش تردارند تا کم تر

 .وقتی تعهد  کردند ان را همچون سوگند  مدد  می شمارند

 :انرژی بخش و انرژی بر

سرا ی یرک برار، هرر همکرار      . اده شده، گر جا  ت  پرورها نینرت با وجود آزاد  بی سابده ا  که به همکاران د

ایر  اطلاعرات در   . نوعاً اطلاعات از بینت همکار جمع آور  می شود. ارزیابی جامع همتایان را دریافت می کند

سرپس  . اعوا  ای  کمیته افراد  از زمینه کار  کارمند هنرتند . اختیار کمیته حدوق و مزایا هم قرار می گیرد

ترتیرب ایر  رتبره بنرد      . لی هر همکار در مداینه با دیگراعوا  تیم کنب و کار رتبه بند  می شرود کمک ک

هر چند ای  فهرست منتشر نمی شود، اما به افرراد گفتره مری شرود در کجرا       . تعیی  کننده حدوق و مزایاست

 .نمی شود سابده خدمت هیچ امتیاز  در سینتم حدوق و مزایا  گر محنوب. فهرست قرار گرفته اند

پس از یک سال کار در گر، همکاران جدید دوازده درصد از حدروق خرود را بره    . همه همکاران سهام دار هنتند

سهام به تدرین داده می شوند و کارکنان می توانند هنگام خروج از . صورت اختیار خرید سهام دریافت می کنند

سرود دارد کره کارکنران را در موفدیرت کوتراه مردت       گر همچنی  برنامه سالانه تدنیم .شرکت آنها را تدد کنند

 .شرکت شریک می سازد

 :بزرگ، اما شخصی

نزدیکی . متیصصان تحدیق و توسعه، فروشندگان، مهندسان و ماشی  کارها نوعاً در یک ساختمان کار می کنند

ه داشرت   بیش ها  میتل ، به صرفه جویی در زمان عرضه محصولات به بازار و تمرکرز همگران برر راضری نگر     

 .همکاران تشویق می شوند به جا  ایمیل با یک دیگر چهره به چهره گفت و گو کنند. مشتریان کمک می کند

برا  . برا  تحرک هر چه بهتر افراد و ایده ها، شرکت کارخانه ها  خود را به صورت گروهی جانمایی کرده است

 .نزدیک مرز دلاور با مریلند مندر هنتندمثال ، ده کارخانه آن در بلاگ استاف یا پانزده تا  آن ها 

بیرل گرر اعتدراد دارد برا     . به جز چند استثنا هیچ ساختمان یا کارخانه ا  بیش از دوینت کارمند در خود ندارد

افزایش تعداد افراد یک کنب و کار، همکاران به ناچار احنا  ارتباط کم تر  با یک دیگر و با محصرول نهرایی   

چه واحد بزرگ تر باشد، ندش افراد در تصمیم ها  کلید  کم تر و به تبع آن، انگیزه کم  به علاوه، هر. می کنند

 .تر  برا  اجرا  آن ها پیدا می کنند

 



 :متمرکز، اما بدون هیچ کسب وکار محوری

سازمان یافته است، رهبران آن زمان چندانی ( بافته ها، ا کترونیک، پزشکی و صنعتی)هرچند گر در چهار بیش 

با بیش از هزار محصول در سربد خرود ، در حرا ی کره     . عری  مرزها  کنب و کار محور  گر نمی کنندصرف ت

رهبران مشوق نو آور  گر در بازارها  موجود نظیر مواد جراحی هنتند، هر چیز  هم که باعث بهره گیرر  از  

 .تیصص گر در زمینه تفلون یا سایر پلیمرها شود در مرکز توجه قرار می گیرد

 :یتی و رینک پذیر سر س

گر بنیار صبور است، یک پروژه آتیه دار می تواند تا .سرسیتی، دیگر عنصر ننیه گر برا  نو آور  بی وقفه است

اما در گر، عزم و پافشار  بره قیمرت از   .وقتی که مورد علاقه معدود  از همکاران است به حیات خود ادامه دهد

شرکت هیچ گاه سرمایه گذار  بزرگی نمی کند، مگر از روش   ای . دست دادن دقت و احتیاط حاصل نمی شود

 .بودن تمام زوایا پروژه اطمینان یابد

وقتی پروژه ا  جا  پا  خود را باز می کند، یک فرآیند بازبینی فراحوزه ا  وجود دارد که به صورت گاه به گاه 

 :ابتدا همکاران سوال خواهند کرد. نام دارد( واقعی، پیروز  ، ارزشمند)تیم توسعه را درگیر تمرینی می کند که 

مشتریان ای  نیاز را دارند و چه قدر  رد؟ چه تعداد ازایا ای  محصول مشکل واقعی را برا  مشتر  حل خواهد ک

 پول حاضرند برا  راه حلی بهتر بپردازند؟

با پیشرفت فرایند توسعه ای  سوال مطرح می شود که آیا گر پیروز بازار خواهد بود؟ پرسرش هرا  ایر  مرحلره     

 :شامل ای  ها می شود

ود مهارت هایی داریم که منرتلزم شرراکت باشرد؟ آیرا     آیا دارا  مزیت تکنو وژیک قابل دفاعی هنتیم؟ آیا کمب

 موانع قانونی وجود دارند که باید رفع شوند؟

 :پس از پاسه به ای  سوالات، سود آور  در کانون توجه قرار می گیرد که سوالات آن عبارتند از

م سینرتم کنرب و   آیا می توانیم قیمت را طور  تعیی  کنیم که حاشیه سود کافی داشته باشیم؟ آیا می تروانی 

 کار  پول ساز ایجاد کنیم؟ کی می توانیم به ندطه سر به سر برسیم؟

به ایده ها  جذاب محصول ، زمان کافی برا  طی منیر واقعی . هیچ مهلتی برا  گذر از مراحل تعیی  نمی شود

قرمزها یعنی گرام  در طول راه به خط . تا ارزشمند  داده می شود، به شرط آن که نیاز به صرف پول زیاد نباشد

در . ها  اشتباهی که می توانند آسیب جد  به موقعیت ما ی و شهرت شرکت وارد سازند، توجه ویژه ا  دارنرد 



نتیجه گر بردها  بزرگ بدست می آورد نه به د یل بزرگی شرط بنرد ، بلکره بره خراطر فراوانری آن هرا و نیرز        

همه عناصر متنوه سینتم مدیریتی بی همتا  گر در . نداستمرار در اینتادن کنار میز تا بردها  خود را جمع ک

هرر چنرد رهبرران    . عی  عجیب و غریبی در خدمت هدفی مهم هنتند و آن نوآور  منتمر و هنجار شک  است

گر می فهمند که برنامه ریز  برا  نوآور  سیت و پر مشدت است، شک ندارند سرازمان دهری بررا  نرو آور      

او همیشه اعتداد داشت شیوه متعارف اداره یک شررکت برزرگ،    درگذشت و 0896بیل گر در سال . مینر است
 .تنها راه نینت و وقتی منئله مدیریت نوآور  مطرح باشد، بداعت  زوماً به معنا  بلاهت نیواهد بود

 آموزه ها  مهم

 نوآوری مدیریت باعث جابجایی قدرت می شود: اول 

رت می شود نبایرد انتظرار داشرت کره همره آغروش بره رو  آن        با وجود توآور  مدیریت که باعث جابجایی قد

 چرا مدل مدیریتی گر هنوز هم به همان اندازه پنن دهه پیش ، عجیب و بی بدیل است؟. بگشایند

از نظر م ، علت آن است که سینتم مدیریتی نامتعارف گر به شدت مدیرانی را آزار می دهرد کره بره قردرت و     

رهبرانی که آموخته اند برا  انجرام گررفت    . ا  سلنله مراتبی عادت کرده اندپیش نیازها  زندگی در شرکت ه

قابل درک است کره  . امور به عناوی  خود تکیه کنند، بیش تر احتمال دارد به مدل گر با دشمنی و تر  بنگرند

نردارد و  بک مدیر با ذهنیت سنتی از مواجهه با سازمانی وحشت داشته باشد که در آن، قدرت ربطی بره عنروان   

نمی توان تصمیمی را به پشتوانه سمت خود به تصویب رساند یا به عبارت دیگر زیردستی نینت که براو فرمران  

برا  . دادن حق را  به کارکنان منتلزم سلب را  مدیران است. برانید، در نتیجه قدرت به سرعت تحلیل می رود

تزریق قدرت سازگار ، توآوریرو مشرارکت بیشرتر بره     وجود ای  بازنگر  در توزیع قدرت، یکی از ابزارها  او یه 

 .سازمان است

 در کوتاه مدت، ممکن ایت هزینه های نوآوری مدیریت بیش تر از منافع آن به چشم آید: دوم

حتی وقتی هم که نوآور  مدیریت منتلزم جابجایی فراگیر قدرت نباشد، باز هرم جاانرداخت  آن ممکر  اسرت     

برا  مثال ، هر حنابدار تازه کار  هرم مری توانرد بره راحتری      . آن ملمو  تر باشددشوار باشد، اگر هزینه ها  

حناب و کتاب راه انداز  یک کارخانه جدید گر را در یکی از کشور ها  کم هزینه خارجی بره جرا  مجراورت    

ر بگویرد  کارخانه ها  موجود آن محاسبه نماید و با بطور مشابه ، هر کنی با کمی مهارت نوشت  می تواند به گ

اما چگونه می توان دستاوردها  کارخانه ها  بزرگ و یرک  . حاصل تجمیع کارخانه ها  کوچک چه خواهد بود

 پارچه تر را با از دست دادن رفاقت و هم د ی مداینه کرد؟



با حرکت به سمت دنیایی که در آن، ارزش اقتصاد  به طور فزاینده ا  محصول ا هام، ماموریرت و  رذت از کرار    

. آن نوه نوآور  ها  مدیریتی بنیار لازم می شوند که دقیداً اندازه گیر  منافع آن ها بنیار دشوار اسرت  است،

 .ای  واقعیتی بنیار مهم است که هر نوآور مدیریت و هر مدیر عاملی باید در خاطر داشته باشد

 نترسید: سوم

کامل بروکراسی نینتند، بلکه می خواهنرد  در واقعیت ، اکثر مدیران خواستار محو . گر از عظمت چا ش نهرساید

 گد  به آن بپرانند، تعداد  از لایه ها  سازمانی را بردارند، از کارکنان شرکت بکاهند، تصمیم گیرر  را آسران   

هر چند ای  کارها شاینته تددیر هنتند، اما تفاوت چشرمگیر   . سازند و برخی کاغذ باز  ها را از میان بر دارند

زینه ها  سربار و دادن اختیار کنترل زندگی کار  خود به افراد وجود دارد و ای  همان کرارب  میان کاست  از ه

 .فرق ای  دو مثل تفاوت میان کوچک کردن یک غده سرطانی با برداشت  آن است. است که گر صورت داد

 

 فصل ششم

 نشانه روی برای مزیتی تدریجی

ای  شرکت منتدر در ) درخشنده( وگو  . اشد، با گوگل آشناستهر کس یک بار هم کامپیوتر  را روش  کرده ب

 .مانتی  ویو کا یفرنیا، پادر  ورود به جهان گنترده وب است

، دو دانشجو  دکترا  علوم کامپیوتر در دانشگاه استانفورد، سرجی بری  و  ر  پین، آ گروریتمی  0886در سال 

بینش آنها ای  بود که صفحات را برر  . جو در وب شد ابداه کردند که باعث جهشی چشمگیر در عملکرد جنت و

سرویس جنرت و  . ردی  کنند( به عبارت دیگر بر مبنا  محبوبیت)اسا  تعداد اتصال هایشان به سایر صفحات 

بره  . عرضه شد و به زود  روزانه بیش از پانصد هزار جنرت و جرو را پاسریگو شرد     0899جو  گوگل، در سال 

 .وگل به شدت کنب و کار نرم افزار را متحول ساختعنوان یک اندلاب صنعتی، گ

 یک مدل مدیریتی جدید

سازد، نه مدل کنب و کار  وب محور آن، بلکه مردل مردیریتی آشروب مردار آن      اما آنچه گوگل را بی همتا می

اجزا  اصلی ای  مدل شامل سلنله مراتبی منط  ، شبکه ا  متراکم از ارتباطات هم سط ، سیاسرتی در  . است

دن پاداشها  چشمگیر به افراد  با ایده ها  چشرمگیر، رویکررد  تریم مردار در توسرعه محصرول و منشرور        دا

 .سازد بیشتری  او ویت را به کاربران بدهند شرکتی است که همه کارکنان را ناگزیر می



ی در بری  و پین فهمیدند در جهانی گننته، آن چه برا  شرکت بیش ترری  اهمیرت را دارد، نره مزیرت رقرابت     

مردیران گوگرل بره فراسرت دریافتره انرد کره رشرد         .  حظه ا  از زمان، بلکه مزیت تدریجی در گذر زمان اسرت 

از دید آنها ارفیت گوگرل  . درآمدها  غیر جنتجوگر  تنها راه برا  اندازه گیر  پیشرفت تکاملی شرکت است

ترا اینجرا   . وفدیت آن حیراتی اسرت  برا  تکامل بیشیدن سریع به کار محوریش نیز به همان اندازه در سنجش م

در کم تر از یک دهه مردل کنرب و کرار  آن پرنن دور مهرم را پشرت سرر        . آید گوگل حتماً سازگار به نظر می

 :گذاشته است 

بری  و پین موتور جنتوجویی را اختراه کردند که به شکلی خزنده در وب پیشرفت کرد و میلیونهرا  : 0.1گوگل 

گوگل ارفیت جنت و جو  خود را :  1.1گوگل .ا هیچ درآمد واقعی حاصل نیاوردچشم را خیره خود ساخت ، ام

ای  شراکت ها ایجاد درآمد کردنرد و مروجی از تداضراها     . و سایر پورتال ها  اصلی فروخت ! ال ، یاهو.او.به ا 

گوگل : 1.1ل گوگ.به ناگه ، گوگل به نظر شبیه یک کنب و کار آمد. جدید برا  جنت و جو را به دنبال آوردند

و دیگران توام ! برخلاف یاهو. مد ی هوشمندانه برا  فروش آگهی ها  توام با نتاین جنت و جوها دست و پا کرد

بر خلاف یاهو و دیگران ، گوگل از آگهی ها  بالا  صفحه احتراز کررد و  . با نتاین جنت و جوها دست و پا کرد

محتوا برگزید و بی  آگهی ها و نتاین جنت و جوها فررق قائرل   نگاهی تفکیکی و مشابه روزنامه ها را به آگهی و 

اکنون گوگل در منیر خود . به علاوه ، پرداخت آگهی دهندگان منوط به کلیک کاربران رو  اتصال آها بود. شد

سررویس جری میرل    : 4.1گوگرل  .برا  تبدیل شدن به خرده فروش پیشگام اینترنت در فروش فوا  آگهی برود 

بحث برانگیز شده بود ، مبنایی شد برا  تجزیه و تحلیل کامپیوتر  هر پیام واصرله و موجرب    گوگل که در آغاز

ای  ابداه باعث شد گوگل بتواند آگهری هرا  خرودرا    . یادگیر   ذت بیش شد که نتیجه آن ، ایجاد ادسنس بود

ادسنس به کارکشته هرا   . متصل سازد( و نه تنها در نتاین جنتجو ها  خود) تدریباً به همه انواه محتوا  وب 

وب راه جدید  برا  دریافت پول بابت محتوا نشان داد و حیطه مدل کنب و کار گوگل را بنریار گنرترده ترر    

 .ساخت

 فرمولی برای نوآوری

طبق ای  خط مشی ، هفتاد درصد منابع مهندسری گوگرل   . معروف بود(( 01-11-11))ای  فرمول در گوگل به 

بینت درصد بر سروینهایی متمرکز است کره گنرترنده کنرب و کرار     . شود یصرف گنترش سرویس پایه آن م

ابرزار  بررا    ) ، ایمیجرز  ( تنهیل کننرده خریرد بررخط   )محصولاتی نظیر گوگل چک اوت : محور  آن هنتند

بررا  مشراهده صرفحات    )و تراننلیت ( برا  مرور وب بر اسا  موضوه) ، دایرکتور  ( جنتجو  تصاویر در وب

ها  حاشیه ا  مثل کمرک بره شرهرداریها  در راه انرداز       ده درصد باقیمانده هم به ایده(   دیگروب به زبانها

 .شبکه ها  وا  فا  همگانی اختصاص میابد

 



 شرکتی شبیه دانشگاه

مکانی پرر از نروابغی کره    : از آغاز، پین و بری  در صدد خلق شرکتی بودند که خود طا ب کارکردن در آن باشند 

 .بیشد و  برخی از منائل بنیارمهم به آنها نیرو میفرصت کارکردن ر

 شانس تغییر دادن جهان

شوند ، چرون   افراد با استعداد جذب گوگل می)در نامه خود به سهام داران دور اندیش ، پین و بری  ادعا کردند، 

 .(بیشیم ما به آنها قدرت تغییر جهان را می

 منطقه عاری از پوک مغزها

از ایر  رو  . ورند که یک تکنو وژینت استثتایی چند برابر یک مهند  معمو ی ارزش داردرهبران گوگل برای  با

 .اصرار بر استیدام درخشان تری  استعدادها دارند

 به شدت تخت و بسیار نامتمرکز

بنیار دموکراتیک، بنیار به هم متصرل و  : از بنیار  جنبه ها، سازماندهی گوگل بنیار شبیه خود اینترنت است

آنها . فرهنگ گوگل، منبع عدم تمرکز افراطی شرکت هم خود بری  و پین هنتند  مانند بیش اعظم. تیتبنیار 

در مدارسی تحصلی کرده اند که بر استفاده از روش مونتنور  تاکید داشتند و استدلال فکر  آنها هرم ترا حرد    

 .شود زیاد  از ای  تجربه ناشی می

ایر   . م انداز مشترکی به دست می آورند ، نیاز  به کنترل زیاده ندارنرد وقتی افراد انگیزه مند و با ارفیت ، چش

 .درسی است که گوگل در همان آغاز راه آموخت

 تیم های کوچک و خودگردان

شروند،   وقتی پروژه ها به بیشها  کوچک تدنریم مری  . گوگل ایمان دارد تیمها  کوچک مزیتها  چند  دارند

گیرند، زیرا افراد کمتر  باید مجاب ساخت و وابنتگی هرا  متدابرل    می ابتکارها  جدید با سرعت بیشتر  اوج

به گفته مایر، گوگل با کوچک نگه داشت  تیمها و تحمیل کمبود بودجه به پروژه ها، . کمتر  را هم مدیریت کرد

گوید، مایر می. که موجب صرف وقت و هزینه بدون ارزش افزایی میشود، جلوگیر  میکند( بزک کردن زیاده ) از 

 (.شوند ماند و نهایی نمی باقی می( بتا)به همی  علت بنیار  از پروژه ها  گوگل مدتی را در مرحله آزمایشی ) 

 



 آزمودن های سریع و کم خرج

هرر کرارآفری    . وجرود دارد (( عرضه زود ، عرضه مکررر و عرضره سرریع   )) در سرتاسر گوگل فشار آشکار  برا  

ئ  تری  راه برا  جلب توجه همتایان و کنب حمایت ما ی بیشتر برا  پروژه داند که مطم احتما ی در گوگل می

 .محبوب خود ، قراردادن چیز  رو  وب و جمع کردن بازخورد مثبت مشتریان است

گوگل حتی در مورد دشوارتری  پروژه ها  گوگل نظیر دیجیتال کرردن کتابیانره   (( فدط امتحان ک  )) فلنفه 

 .ه استها  دنیا نیز به کار رفت

 پاداشهای متمایز

امرا  . ا  دریافت میکنند که برابر یا کمی کم تر از متوسرط صرنعت اسرت    به طور کلی،کارکنان گوگل حدوق پایه

در گوگل، پاداش سرالانه  . انحراف استاندارد از ای  متوسط در گوگل بنیار بیشتر از اکثریت شرکتها  دیگر است

ا  سودآور بررا  شررکت خلرق     ما مزیت ما ی برا  کنانی که ایده رسد، ا به سی تا شصت درصد حدوق پایه می

 .توانند بنیار بیشتر باشند کنند، می می

 گفتمانی مستمر و فراگیر

در شرکتها  سلنله مراتبی، منیر ها  ارتباط از بنیان عمود  هنتند تا افدی و سینتمها  اطلاعانی در وهله 

بری شرک،   . شروند  ط مددم به سمت تصمیم گیران رده بالا ایجاد مری اول و اغلب اوقات برا  جریان داده ها از خ

با وجود ای ، جریان جانبی اطلاعات در گوگل بنیار متراکم ترر از  . مدیران گوگل با کمبود داده ها روبرو نینتند

گوگل سرمایه گذار  زیاد  برا  ایجاد سازمانی به شدت شربکه ا   . ای  امر اتفاقی نینت. جریان عمود  است

نظرسنجی از همکاران ، استیدام داوطلبان و . صورت داده که تشریک ایده ها را برا  کارکنان آسان ساخته است

 .ایجاد ائتلاف هایی برا  تغییر، به چیز  فراتر از یک سینتم کارامد ایمیل نیاز دارد

 تعریفی فراگیر از کنب و کار

بیمه نامه ا  است در مدابل آن نوه محافظه کرار  و  بزرگی جاه طلبی گوگل و گنترده تلاش ها  نوآورانه آن 

بنیانگذاران گوگل در نامه اعلام ورود . شوند افزون گرایی که اغلب موجب از دست رفت  آینده برا  شرکت ها می

آن . شرکت به بور  روش  ساختند که ای  شرکت را هیچ تعریفی از کنب و کار محور  مدید نیواهد سراخت 

تعجب نکنید اگر در یک زمینه هایی سرمایه گذار  کنریم کره بره نظرر تییلری و عجیرب       )) : ها هشدار دادند 

خواهد در  ای  شرکت می)) وقتی از اشمیت سوال شد گوگل در چه کنب و کار  است ، پاسه داد ،.(( نمایند می



مرا مردل   هرچند عوامل متعدد  میتوانند موجب شکنت گوگرل شروند، ا  .(( یافت  همه چیز به مردم کمک کند

 .تواند یکی از آنها باشد کنب و کار  خودخواهانه آن نمی

  

 برخی آموزه ها  ممک 

 .تواند بهترین استعاره برای مدیریت سده بیست و یکم باشد خود اینترنت می: اول 

اما وقتی نوبت به مدل مردیریتی  . ها  اینترنتی تعلق دارد از منظر مدل کنب و کار ، گوگل به نصل دوم شرکت

زیرا نینتی  شرکت بزرگی است که سهام آن در بور  عرضه شد و سینتم : رسد، گوگل ننل او ی است ن میآ

 .مدیریتی خود را حول اصول منطبق با وب بنا نهاد

 .مدیران مجرب ممکن است بهترین نوآوران مدیریت نباشند: دوم 

نید ، اما تعصبات زیاد  هم در شرما بره   ک شوید ، مددار زیاد  خرد کنب می وقتی به مدار  بازرگانی وارد می

 .آید وجود می

 .کنند مقاومت ناپذیر هستند نوآوری های مدیریتی که کار را انسانی تر می: سوم 

متصرل شردن، گفرت و گرو، گزافره گرویی،       : اینترنت انجام کارهایی را آسان تر کرد که اننان آنها را دوست دارد

 .، طناز ، خلق کردن، خندیدن و یادگرفت حرافی، ابراز عدیده، به اشتراک گذاشت 

 نگاهی دوباره به دستور کار خود برا  نوآور  مدیریت

توان بر جزمیت مدیریت شورید و باز هم کنب و کار  موفرق را اداره   هدف نشان دادن ای  واقعیت است که می

ع فرستاد ، مشتریان پرتوقرع را  توان از خرد متعارف مدیریت رو  برتافت و باز هم سفارش ها را به موق کرد ، می

 .راضی ساخت و نتاین شیری  کنب کرد

 

 

 



 فصل هفتم

 گریز از حصارها

تروان   هرر چنرد هریچ گراه نمری     . هایی برا  اندیشیدن تحول آفری  مدیریت است آنچه لازم دارید مجموعه روش

 .را افزایش داد(( یافتم))ها   توان از طریق ترکیب اجزا  مناسب احتمال  حظه نوآور  را مکتوب کرد ، اما می

 رفتن به جنگ گذشته

همره مرا   . انرد  ا  که شما و همکارانتان را به مدیریت موجرود بنرته   باورها  اغلب تبیی  نشده و تدریباً نا آزموده

با وجود ای  و ترا حرد   . ما زندانیان گرفتار در قلعه بداهت و گذشته هنتیم. گروگان باورها  بدیهی خود هنتیم

 .ت به گرفتار  ها  خود جهل داریمزیاد  ، ننب

 مزیت خارج از گودها

ای  باور آنددر . پزشکان مدتها بر ای  باور بودند که زخم معده از عوارض غذاها  ادویه دار ، استر  و ا کل است

زخرم  )قو  بود که وقتی دو پزشک استرا یایی به نام ها  بر  مارشال و رابی  وارن، توضی  دیگر  ارایه دادند 

به علاوه همره  . جامعه پزشکی با سرد  و نا باور  واکنش نشان داد( اورد ا را یک باکتر  معمو ی به وجود میه

بعردها هرم مارشرال روحیره     . توانرد زنرده بمانرد    داننتند در محیط اسید  و استریل معده هریچ چیرز نمری    می

پر از خون به پنکه سدفی ، یک دسرتگاه  ها  آزمایشگاهی  یک بار با بنت   و ه. ) خود را حفظ کرد(( توانم می))

 .(سانتریفیوژ اختراه کرد

 واقعیت های موقت

بیشتر مدیران فرض کردند وقتی کارکنانشان پول کافی برا  خرید غذا ، سرپناه و پوشاک به دست آوردند، دیگر 

ها  او یره زنردگی    رتتر از میزان لازم برا  ضرو در ای  دیدگاه ، اگر دستمزدها به بیش. بیشتر نیواهند خواست

توان فهمید چرا رقبا   از ای  رو می. شوند افزایش یابد، کارکنان فدط دچار کم کار  یا هدر دادن اوقات خود می

، ای  خودروساز موفق، دستمزد کرارگران تو یرد را    0804هنر  فورد دچار وحشت شدند ، وقتی در ژانویه سال 

در حا ی که نرخ ماهانه ترک خدمت کارکنران فرورد در سرال    . روز رساند دلار در 1دلار به  1/1دوبرابر کرد و از 

 .درصد در ماه کاهش یافت 4/0، به  0801در سال . درصد بود 8/10، برابر با  0801

 



 آشکار سازی باورهای مشترک

مان به منظور ایجاد فوایی برا  نوآور  مدیریت ، باید به طور نظام مند جزم اندیشی ها  مدیریت را کره چشر  

 .شما و همکارانتان را به رو  امکانات جدید فرو بنته اند ، ویران سازید

 ((چگونه))از (( چه))تفکیک 

برا  درک آن که چگونه ای  شرکت ها توان افزایی شدید به کارکنان خودرا مدیریت میکنند و نتایجی با ثبرات  

همه قبول دارند که نظم چیرز خروبی   . دچه و چگونگی نظم تفاوت قائل ش  کنند ، لازم است بی  هم حاصل می

 .مشکل درباره چگونه است. نظم یک چه لازم است. است

 :شرط زیر محقق شوند، ضرورتی برای نظم شدید بالا به پایین نخواهد بود 4اگر  

 .کارکنان خط مددم منئول نتاین باشند    -0

 .اعوا  تیم به اطلاعات بلادرنگ عملکرد دسترسی داشته باشند    -1

 .اعوا  تیم قدرت تصمیم گیر  درباره متغیرها  کلید  مؤثر بر پیامدها  عملکرد  داشته باشند    -1

 .رابطه محکمی میان نتاین ، دستمزد و قدردانی وجود داشته باشد    -4

اگر مییواهید شیصی مهرم باشرید، بایرد محصرو ی توسرعه دهیرد کره        . عنوانها در گوگل چندان اهمیت ندارند

 .کند رو  مشکلات دنیا  واقعی تمرکز کنند ای  امر به برنامه نوینان کمک می. ها کاربر را جذب کندمیلیون

 افشای منفعت طلبی

اگر کارکنان به راستی ! توان دانش درباره خود مدیریتی کارکنان را ارائه کرد ، مدیران؟ آفری  برا  چه کنی می

جلب توجه بره شریوه   . ا  که الان داریم حداقل نه به اندازه. یمشدند، دیگر به مدیران نیاز  نداشت خود مدیر می

ها  سازمانی جا افتاده هنتند، ممک  اسرت دوسرتان زیراد      هایی که باورها  جاافتاده در خدمت منافع جناح

ها  سیاسری مایرل بره بدرا  باورهرا  محردود کننرده         از طرف دیگر ، افشا  انگیزه. برا  شما به ارمغان نیاورد

مهم نینت افراد ، خواهان دفاه از وضع موجود باشند ، امرا بایرد مجبورشران کررد برر      . ، ارزشمند است  عملکرد

 .مبنا  تعدل و استدلال و نه منفعت طلبی ای  کار را بکنند

 



 تشخیص انتخاب ها و عواقب

واای  هرم  . اندها و حوزه ها تدنیم کردند، کارکنان از محصول نهایی هم دور افت وقتی شرکتها خود را به بیش

نتیجه چه بود ؟ حنی . کارکنان پیوند عاطفی با محصول نهایی را از دست دادند. که باریکتر و تیصصی تر شدند

کارگران ، دیگر صنعتگران مغرور نبودند و حرالا ، چررخ دنرده    . ضعیفتر از منئو یت در برابر کیفیت و اثر بیشی

 .ن داشتندهایی در ماشی  صنعت بودند که کنترل کمی رو  آ

 .صنعتی شدن هم چنی  شکاف میان کارگران و ما کان را عمیق تر کرد

در یک کارگراه کوچرک ، ترابلو    . رشد فزاینده پیچیدگی عملیاتی ، اطلاعات در دستر  کارکنان را تکه تکه کرد

تی برزرگ  در یک شرکت صنع. ما ی ساده و بلادرنگ یود و رمزوراز اندکی درباره شیوه کارکردن آن وجود داشت

به کارگران گفته شد چه طور واایفشان را انجرام دهنرد، امرا چیرز     . هم کارکنان تابلو داشتند ، اما ساختگی بود

 .زیاد  درباره نحوه انجام کلیت کار شرکت گفته نشد

 شنا در خلاف جریان 

 :به چند مصداق زیر توجه کنید

دفترر مرکرز    . دفتر مرکز  خرود را تیریرت کررد    در ژستی که بیشتر نمادی  بوده ، ای  شرکت اخیراً ساختان

رونرد ، امرا    آیند و می افراد می. اکنون تاسینات کوچکی است که شبیه محل استراحت مدیران در فرودگاه است

همه کارگران شرامل کرارگران بیرش مونتراژ ، سراعات کرار  خرودرا انتیراب         .ماند کنی به طور دائم درآن نمی

هیچ کس گزارش .شرکت هیچ حنابر  داخلی ندارد.ردن ، بلکه مدت کارکردن راهمنه تنها زمان کارک: کنند می

در عوض ، سیت به دنبال ایجراد حنری قرو  از صرداقت و اعتمراد نرزد       . کند ها  میارج را کنترل مجدد نمی

ه کارکنان خود است و چون کارکنان در سود واحد خود سهیم هنتند ، منافع زیاد  در ریشه کنی رفتار متدلبان

ها اطلاعرات   ای  کار ، به آن  در انجام. کنند درصد چشمگیر  از کارکنان ، خود دستمزد خود را تعیی  می.دارند

آنهرا  . شرود  ا  پرداخت در سایر شرکت ها و نیز دسترسری بره اطلاعرات دسرتمزدها در سرمکو داده مری       مداینه

 .  خواهند کرد و سود کاهش خواهد یافتدانند اگر خواهان دستمزد  مامتعارف شوند همکارانشان نیز چنی می

 :دهد ندل قول هایی از سملر، حنی از چشم انداز بدیع او بدست می

هیچ برنامه کنب و کرار  یرا اسرتراتژ  شررکتی ،     . هیچ نمودار سازمانی ندارد. سمکو هیچ ساختار رسمی ندارد

او ی  اصلی که بایرد  .بودجه درازمدتی نداردهیچ برنامه دوسا ه یا پنن سا ه ، هیچ بیانیه هدف یا ماموریت و هیچ 

ا  به یک محصول یا پروژه نداشته باشد، آن محصول یرا پرروژه    پذیرفت ای  است که اگر یک کارمند هیچ علاقه



شوند که هیچ توجهی بدان ندارنرد و   اکثر مواقع ، کارکنان ناگزیر از انجام واایفی می. هیچ گاه موفق نیواهد بود

به د یرل ایر  اصرل بنیراد  کره      .ینی است که شرکت یا آن محصول هرگز برتر  نیواهند یافتای  تدریباً توم

ای  . خواهیم کنی در کار  مشارکت کند که علاقه ا  به آن ندارد ، مبنا  همه جلنات ما داوطلبانه است نمی

د و هر  حظه هرم  تواند در آنها حوور یاب بدان معناست که موضوه جلنات معلوم است و هرکس علاقه داشت می

برا  تعا ی یک شرکت کارکنان باید مطمرئ  شروند منفعرت آنهرا و نره      .تواند آنها را ترک کند خوشش نیامد می

در سمکو ، ای  موضوه به عنوان شکلی از هم سرویی سرازمانی در نظرر گرفتره     . شرکت ، مهمتری  او ویت است

مه هایی برا  اعمال فشار ، ترغیب و اجبار افرراد بررا    بدون آن ، شرکت ها ناگزیر از نهادینه ساز  برنا. شود می

توانند در انتیاب رهبران خود شرکت کنند ، چرا آنها نباید خرود را   چرا کارکنان نمی.شوند انجام وایفه شان می

ه توانند ابراز نظر کنند؟ چا ش کنند ، سؤال کنند و اطلاعات را آزادانه با یکدیگر مباد ر  مدیریت کنند ؟ چرا نمی

 کنند؟

 

 فصل هشتم

 رمز گشایی ژن مدیریت

 :ها  مدیریت امروز ای  حول اندک اصول بنیان نهاد شده اند  اقدامات وفرایند

استاندارد ساز ، تیصصی ساز ، سلنله مراتب، هم سویی، برنامه ریز  و کنترل و بهره گیرر  از پراداش هرا     

 .بیرونی برا  شکل بیشیدن به رفتار اننان ها است

 ،اصل

 ربردکا

 هدف

 استاندارد سازی

 .کمینه سازی نوسان دروندادها ، بروندادها و شیوه های کاری نسبت به استاندارد ها 

 .بهره گیری از اقتصاد مقیاس،کارایی تولید،قابلیت اعتماد و کیفیت 



 (وظایف و کارکرد ها)تخصصی سازی 

 .تجمیع فعالیت های مشابه در واحد های سازمانی مستقل 

 پیچیدگی و شتاب بخشیدن به یاد گیریکاستن از 

 سلسله مراتب

 .خلق هرمی از قدرت بر مبنای حیطه کنترلی محدود 

 .تضمین هم خوانی تلاش های فردی با اهداف کلان 

 هم سو گرایی اهداف

 .برقراری اهداف روشن از طریق آبشاری از اهداف فرعی و معیاری پشتیبان 

 .کلان تضمین هم خوانی تلاش فردی با اهداف 

 برنامه ریزی و کنترل

 .پیش بینی تقاضا،منابع بودجه و زمان بندی کارها و سپس،پیگیری و اصلاح انحرافات از برنامه

 .ایجاد نظم و پیش بینی پذیری در عملیات و هم خوانی با برنامه 

 پاداش های بیرونی

 .هتأمین پاداش های مالی برای افراد و تیم ها برای تحقیق نتایج تعیین شد

 .برانگیختن تلاش و تضمین سازگاری با خط مشی ها و استاندادها

  

اما اگر هدف خلق سازمان هرایی   .موفدیت اقتصاد  به ارمغان آورده است کاربرد دقیق ای  اصول عصر صنعت، 

جردا  از همره منرافعش،    . ناکافی و اغلرب زیران برار هنرتند     به شدت سازگار و کاملا ً اننانی باشد، ای  اصول،

خارج از چهار چوب کار  می شود که خود مانعی برا  خلق ایرده هرا     تیصصی ساز  باعث تحدید یاد گیر 



استاندارد سراز  هرم اگرر    . تواند منجر به نگاه تک بعد  و جنگ قدرت میرب شود هم چنی  می. شگرف است

جدیرد و   ا رت، چیرز هرا    نشود، می تواند تبدیل به جذابیت زیان بار انطباق پذیر  شود کره در ایر  ح   کنترل

تاکید بریش از حرد برر هرم     . شود نامتعارف به عنوان انحرافی خطرناک از رویه ها  عملیاتی استاندارد تلدی می

باز داشته و جنت وجرو بررا    « دور از چشم»ها   سویی و دقت اهداف هم می تواند افراد را از پیگیر  فرصت

تفصیلی برنامه ریز  و کنترل می تواند مردیران را بره خمرودگی     آیی  ها  گزینه استراتژیک تازه را ناکام سازد

انگارانره بره اثرر     باور ساده  محیط را پیش بینی پذیر تر از آنچه هنت در نظرشان آورد، در نهایت مبتلا سازد و

شور و شوق بره عنروان سرازو کرار      بیشی پاداش ها  پو ی می تواند چشمان مدیران را ننبت به قدرت هدف و

 .برا  برانگییت  تلاش افراد کور کندهایی 

 :باز آفرینی ژن مدیریت 

برا  موفدیت در جهانی با تغییررات شرتابناک اهمیرت نردارد        abaptabilityهیچ ا زامی به اندازه سازگار  

 از ای  رو، با پرده بردار  از اصول سازگار ، بیرنش . برا  سازگار  هم ا بته باید شرکت ها نوآور و جذاب باشند

 .هایی هم درباره پیش نیاز ها  ایجاد سازمان هایی به شدت خلاق و بنیار توان افزا کنب می کنیم

 :مصادیق سازگار  

 زندگی، بازارها، دموکراسی ها، ایمان مذهبی و شهرها  زنده و پویا

 :12اصول مدیریت در سده 

 تنوع............... زندگی

 داردتجربه کردن بر برنامه ریز  برتر      -0

 خطا هنتند( موتاسیون ها)همه جهش ها     -1

 انتیاب داروینی نیاز  به قائم مدام ها  ارشد ندارد    -1

 هر چه خزانه ژنی غنی تر ، بهتر    -4

 انعطاف پذیری................بازارها 

 بازارها پویا تر از سلنله مراتب ها هنتند    -0



 ن خود خواهند آمداگر بازار  ایجاد کنید ، نوآورا    -1

 کارایی عملیاتی برابر با کارایی استراتژیک نینت    -1

 مشارکت.................... دموکراسی 

 رهبران در برابر شهروندان منئول هنتند    -0

 همه حق انتداد دارند    -1

 معنا........................ ایمان

 مامویت مهم است    -0

 که برایشان اهمیت دارد تغییر می کنندافراد به خاطر چیز      -1

  

 خوش اقبالی.................شهرها

 تنوه موجب خلاقیت می شود    -0

 می توان برا  خوش اقبا ی برنامه ریز  کرد    -1

 لانه موش برا  موش هاست ، نه آدم                       -1

 خلق تنوع: زندگی 

بزند و خود را برا  آینده آماده سازد، اما می توانرد سرازگار  کنرد و     زندگی نمی تواند پیش بینی کند، تیمی 

ها  نر آسریایی بردون     برا  مثال، به د یل در معرض کشتار بودن، تعداد فزاینده ا  از فیل. هنوز هم می کند

 .عاج متو د می شوند

 :قواعد طراحی پیشرفت تکاملی عبارتند از

 .ی در برابر رخداد ها  غیر منتظره استتنوه و انتیاب، تنوه تومی  بدا  زندگ



تکامل بعواً ارگانیزم ها را منل  ویژگی هایی زاید و بی اثر از تو ید موجود  جدید می سازد که به صورت کاملاً 

 .ای  پدیده پیش سازگار  نامیده می شود. اتفاقی در موقعیت تغییر شرایط بنیار مفید می سوند

 ها  زندگی آموزه: اول 

 :بر برنامه ریز  برتر  داردآزمودن 

موفدیت بیشتر به آزمودن منتمر چیز  که ممک  است در آینده بیاید بنتگی پیدا می کند تا به برنامره ریرز    

 .برا  چیز  که در آینده می آید

 :همه جهش ها خطا هنتند 

« بی فایده» در زدن انگ شرکت نه تنها باید گنترده آزمودن استراتژیک را توسعه دهند ، بلکه باید از تعجیل   

 .به چیز ها خودار  کند« ممنوه»، « احمدانه»، 

 :انتیاب داروینی نیاز  به قائم مدام ندارد 

در انتیاب داروینی تنها یک معیار واحد وجود « طبیعی»در بنیار  از شرکت ها را می توان همه چیز نامید جز 

 .ه ژن ها انتیاب می شوددارد که تعیی  می کند کدام ژن می تواند برا  مجموع

 :هر چه میزن ژن قو  تر ، بهتر 

نگرش ها و قابلیت ها،   تنوه بیشتر افکار، مهارت ها،. تنوه هر سینتمی تعیی  کننده قابلیت سازگار  آن است 

دیگر « تنوه»با شتاب گرفت  تغییر، سرمایه گذار  در . مترادف طی  گنترده تر  از واکنش ها  سازگار است 

 .ت نینت، بلکه استرتژ  بداستتجملا

 بازارها: دوم

 انعطاف در تیصیص منابع

مدراوم برودن منرتلزم انعطراف     . باید برا  یافت  بهتری  برازده آزاد باشرد   ( سرمایه و نیرو  اننانی نیبه)منابع 

تحدق مری   ای  هدف با برخی انواه سازوکارها  بازار به بهتری  شکل پذیر  منابع است و تاریه به ما می گوید ،

 .یابد

 :بازارها سیاست گریز هنتند



سلنله مراتب بنیار خوب عمل ( ترتیب دادن برنامه ها، ترتیب بند  فعا یت و رعایت مهلت)در بکارگیر  منابع 

( به عبارت بهتر در تیصیص مجدد منابع از استراتژ  قدیم به استراتژ  جدید)می کنند، اما در تیصیص منابع 

 .است عملکردشان بنیار بد

 :کارایی عملیاتی مترادف با کارایی استراتژیک نینت

وقتری کمبرود گزینره هرا      . در حا ی که شرکت ها راه ها  بنیار  برا  اندازه گیر  کرارایی عملیرات دارنرد    

» استراتژیک باشد یا وقتی نیبگان و پول در بند برنامه ها  مورثی گرفترار باشرد، مردیران بیشرها  منرابع را      

 .ریافت می کنندد« باتیفی 

 دموکراسی: سوم

 آسان ساز  مشارکت 

سیاستمداران توسط را  دهندگان . بالا و پاسیگویی از پایی  جریان دارد  از پایی  به  در یک دموکراسی، قدرت

به همی  د یل، باید طی  متنوعی از دیدگاه ها را مد نظر . انتیاب می شوند و در برابر آن ها هم پاسیگو هنتند

سازمانی، ای  ا گو برعکس است، کارکنان در برابر بالا دستی ها پاسیگو هنتند، در حرا ی    در دنیا . هندقرار د

مشرکل  . مدیریت عا ی تنها در برابر سهام داران پاسیگوسرت . که قدرت از هیئت مدیره به پایی  جریان می یابد

و میزان احترام )خیال پرور  کارکنان  در عوض، خرد و. ای  است که هیئت مدیره در ارزش آفرینی ندشی ندارد

 .است که تعیی  کننده میزان ارزش آفرینی است( به بلوغ فکر  آن ها

 :حق داشت  نظر میا  

همیشه میا فت آشکار و جانانه باعث بهبود کیفیت تصمیم ها شده و بازنگر  و اصلاح خط مشی ها  نامناسب 

. اد صری  و صادقانه ویژگی سازمان هرا  سلنرله مراتبری نینرت    انتد. را سریع تر از موارد دیگر تومی  می کند

بنابرای  به عنوان نو آور مدیریت بایرد ایر    . سازگار  نیازمند جایگزی  است جایگزی  ها منتلزم میا   هنتند

سوال را از خود بپرسید، آیا فرایند ها  مدیریتی در شرکت م  میا   را ترغیب می کنند؟ اگر نره، چره کرار     

 انیم برا  تغییر ای  وضع به انجام رسانم؟می تو

 :رهبر  جمعی

ای  اصول را در سینتم هرا  مردیریتی شررکت خرود وارد     .سیاست گذار  باید تا حد ممک  غیر متمرکز باشد 

 .سازید تا ببینید بیش از اکنون سازگار  می یابد



 ایمان ، یافتن شجاعت در معنا: چهارم

 :ماموریت مهم است

. ر به سهام داران، شرکت ها باید همواره در منیر تبدیل شدن به چیز  بهترر از امرروز باشرند   برا  خدمت بهت 

 .باید ماموریتی داشته باشند که غلبه بر قوه جاذبه گذشته را داشته و نوساز  افراد را تشویق کند

  

 : افراد به خاطر چیز  که برایشان مهم باشد تغییر می کنند 

تغییر استدبال می کنند به خاطر همه گرایش ها  واکنشی خرود ، همیشره در جنرت     معتددم بیشتر اننانها از

 .وجو  تجربه ها  جدید و چا ش ها  نو هنتیم

 شهرها، افرزوند بر احتمال خوش شانسی: پنجم

 :تنوه موجب خلاقیت می شود

که چگونه می تروانیم از   نو آوران مدیریت باید همه فرایند ها  مدیریتی را کاویده و ای  پرسش را مطرح سازند

آن برا  مبتلا کردن همکاران خود به نگرش ها  جدید خود به نگرش ها  جدید و دیدگاه ها  نامتعارف بهره 

 .گیریم

 :می توان برا  خود شاننی سازمان دهی کرد

ها  محله و در واقع همه بیشر : نینت: جاکوبس سه استراتژ  بر احتمال وقوه ارزش آفرینی پیشنهاد می کند 

در ای  جا هردف جراکوبس بیشرینه سراز      . آن باید کارکرد  بیش ا ز یکی و اگر شد بیش از دو تا داشته باشد

فرصت ها برا  تعامل انواه میتل  آدم ها از طرق ایجاد محل هایی اسرت کره در آن هرا نیراز هرا و اهرداف هرا        

اغلب قطعه ها  ساختمانی : ش شاننیدومی  قاعده طراحی جاکوبس برا  خو. متعارض با یک دیگر تدابل کنند

قاعده سروم محلره   . گزینه ها  تغییر منیر باید فراوان باشند  به عبارت دیگر ، خیابان ها و. ابتدا کوچک باشند 

ها و شررایط میتلر  و شرامل ننربت چشرمگیر  از سراختمان هرا           باید ترکیبی از ساختمان هایی با قدمت

ای  ترکیب باید از حرد زیراد  درهرم تنیرده و     . اد  با یک دیگر فرق کنندقدیمی باشد تا از  حاظ منفعت اقتص

 متراکم باشد

 



 :لانه موش ممنوه

در یرک جامعره کوچرک،    »رابرت پارک، جامعه شنا  پیشگام ، هشتاد سال پیش در ای  باره چنی  گفته است 

را تحمل می « ناجورها» کوچک، جامعه . یا رفتار ناجور، موفق تر هنتند  آدم ها  معمو ی، آدم ها  بدون نبوغ

به بیان ساده تر شهر ها  بزرگ بره شرهروندان   « اما در مدابل شهرها  بزرگ به ناجور ها پاداش می دهند. کند

پنن قاعده اصرلی   . ماجراجو فرصت شناخت محدوده توانمند  ها را به شیوه ا  می دهند که روستا نمی توانند

ا  جدید  است که باید در بط  .ان.ای  همان د . با آینده تأکید کردم طراحی سازمان هایی به راستی متناسب

   .ای  اصول بی زمان و به زمان هنتند. فرایند ها و اقدامات مدیریتی شرکت خود تزریق کنید

 

 فصل نهم

 چشم اندازهای تازه ، بینش های نو

درت تعری  نمی شود بلکه مبنا  آن از مر  پارکر رهبر  بر اسا  اعمال ق« تجربه خلاق» چند نکته از کتاب 

برد و »تصمیم گیر  ها  بحث برانگیز و . قابلیت افزایش حس قدرت در میان کنانی است که رهبر  می کنند

 باعث توعی  همه طرف ها می شود« باخت

 .سازمان بزرگ، مجموعه ای از جوامع کلی کوچک است

 ناجور ها

عتیده و در بدتری  حا ت   اتشان مدیریت جار  را در بهتری  حا تدنیا پر از سازمان ها  عجیبی است که اقدام

 .از دور خارج می سازد

 یافت  حاشیه نشی  ها

در اغلب شرکت ها، هر چه کارکنان سازمان دورتر باشند یا دیدگاهشان ناا متعاارف تار    : مسئله اول

ر در راس هارم  باشد یافتن گوشی شنوا حرف هایشان سخت تر می شود این مسئله اغلاب باه انکاا   

 .کمک می کند



چگونگی سازمانی خلق می کنید که در آن صدا  همه شنیده شود و مبنا  رقابت ایرده شاینرتگی   : چا ش اول

 آن ها باشد

اغلب شرکت ها تنها از بخشی کوچک از خیال پردازی کارکنان خود بهاره بارداری مای    : مسئله دوم

 .کنند

 .وران برجنته مبدل می کنیدچگونه کارکنان عاد  را به نوآ: چا ش دوم

  انعطاف ناپذیری در تخصیص منابع اغلب قابلیت شرکت ها برای تامین مالی برای آینده: مسئله سوم

 .را تضیف می کند

 .چگونه به صورتی پویا در تیصیص منابع تجدید نظر می کنید:چا ش سوم

متفاوت اغلب به ضاعف در   تعصبات ناشی از پست و مقام و بی توجهی به دیدگاههای: مسئله چهارم

 .تصمیم گیری در راس هرم منجر می شود

 .چگونه خرد جمعی را انباشته می سازید: چا ش چهارم

دانش و قابلیت مدیریت ، اغلب سریع تر از قدرت و نفوذش و معمولا با پیامد هاای باد   : مسئله پنجم

 .فرجام مستهلک می شوند

 .ذهنی قدمی می کاهیدچگونه از قدرت جاذبه مدل ها  : چا ش پنچم

مدیریت زیاده و آزادی ناچیز ، ابتکار کارکنان را تضعیف می کند و زمان و نیروی اندکی : مسئله ششم

 .برای نوآور ی باقی می گذارد

 .چطور به همه شانس پیوست  می دهید: چا ش ششم

آشرکارا ایرده هرا، تصرمیم هرا      داشت  مدام چه معنایی دارد اگر همه بتوانند : چا ش اول خلق دموکراسی ایده ها

 .وحتی ضریب هوشی شما را به چا ش بکشد رییس بود نه دیگر چه معنایی دارد

، یک میا   شجاه زمینه اعتراض و میا فت دیگران را مهیا می سازد  online forumدر یک مجمع بر خط 

همه داشته باشند پرایی  مری   و به تبع آن، آستانه شجاعت را برا  کنانی که ممک  است از بیان نظرات خود وا



کنریکه مردعی   .آورد با پیوست  تعداد بیشتر  از افراد به ای  نبرد، بهم  میا فت ها شروه به ریزش مری کنرد  

 .آرامش و بدون تنش بودن دموکراسی ایده نینت

تدویرت  بلکره   تکنو وژ  جدید نه تنها خیال پرداز  اننان را رها ساخته خیال، : چا ش دوم تدویت خیال پرداز 

 .تنها تییل ماست که ما را محدود می سازد. هم کرده است

برا  کار آفری  با دوه، داشت  منبع تامی  ما ی متعدد مزیت ها  زیاد  : چا ش سوم باز تیصیص پویا  منابع 

 دارد

 .رقابت میان سرمایه گذاران باعث کاست  از هزینه ها  منابع تامی  ما ی می شود: نینت

سرمایه گذار  بیشتر به معنا  گفتمان ها  تامی  ما ی بیشتر و به تبع آن فرصت ها  بیشتر  گزینه ها : دوم

 .برا  کار آفرینان در جهت تنظیم و پالایش مدل کنب و کار  است

تنوه منابع تامی  ما ی احتمال یافت  سرمایه گذار صاحب تیصصی را که بتواند پس از راه انداز   کنب و : سوم

 .مناسبی ارایه دهد کار مشورت ها 

مدیران ا  تی باید به جا  تحکیم افنرانه مردیر همره چیرر دان در جنرت      : چا ش چهارم انباشت خرد جمعی

 .وجو  شیوه هایی برا  گرد آوردن و پیوند زدن خرد پراکنده سازمان برآیند

 :دو چیز مانع ای  منئله است: کمیته ساز  جاذبه مدل ها  ذهنی کهنه   چا ش پنجم

 ت، در سازمان ها سلنله مراتبی ، قدرت از بالا تفیض می شود و تنها نیز می تواند از بالا  غو شودنین

ا . دوم، تیصیص قدرت به حا ت سیاه یا سفید میل دارد ، یک مدیر تا زمان اخراج از قدرت کامل برخوردار است 

صیص قدرت مدیریتی همواره از افرول در  زآنجا که برکنار  افراد از مشاغل مهم ، پر هزینه و میرب است باز تی

 .اثر بیشی مدیران عدب تر است

تنها چیز  که بررا  رهرا سراز  آبشرار  از خلاقیرت لازم اسرت       :چا ش ششم دادن شانس پیوست  به همگان 

    .تکنو وژ  است

  

 

 



 

 فصل دهم

 :تبدیل شدن به نوآور مدیریت

. سیت برا  بارآفرینی فرایندها  کنب وکار بودنرد  در گذر دهه اخیر، همه شرکتها  ای  کره خاکی درتکاپو 

با ای  . اما تعداد اندکی از شرکتها نیرو وتییلی مشابه راصرف چا ش بازآفرینی فرآیندها  مدیریتی خود کرده اند

 .وجودچند استثنا  قابل توجه وجود دارد

ی مدیریت بوده که رابطه ا  با در چند سال گذشته، جنرال ا کتریک به شدت درحال باز آفرینی فرآیندها  اصل

گمبل درترلاش بررا  گشرودن    .اند.در چند سال گذشته، پراکتر. دارند( ارگانیک)چا ش افزایش نرخ رشد سازمند

. مجار  توسعه خود رو  ایده ها وتکنو وژ  ها  بیرونی،فرآیند تحدیرق وتوسرعه خرود را زیرر ورو کررده اسرت      

ه شرکت مبتنی برمفاهیم وتکنو وژ  هائی باشند که از بیرون درصد محصولات آیند11رییس شرکت گفته است 

ویرپول پیشتاز جهانی  وازم خانگی، قریب به یک دهه را صرف باز طراحی فرآیندها  مدیریتی . کنب می شوند

 .خود کردتا آنها را به تنهیل کنندهها  نوآور  محصول ومدل کنب وکار تبدیل سازد

ا  مردیریتی خرود را براز    .ان.ول ها  صنعتی صد سا ه هم می تواننرد د  ای  سه مورد نشان می دهند حتی غ

 .مهندسی کنند

 :در ای  فصل به کنکاش دردو مثال اخیر از نوآور  می پردازیم 

 :ایجاد موتور رشد در آی بی ام

امرر  برا  سازگار بودن، شرکتها باید قابلیت زایش کنب وکارها  جدید را داشته باشند بره دلایلری بنریار ایر      

یکی از عواقب ای  دشوار  ای  است که معمولا تازه واردان هنرتند  . چا شی هو ناک برا  اکثریت حاکمان است

مشکل واقعی شرکت ها  جاافتاده کمبود ایده نینت ، بلکه فرایندها . که به فرصت ها  آینده چنگ می اندازند

 .فاوتواقدامات مدیریتی است که ناخوآگاه جانبدار هنتند تا نو و مت

هرزار   111شررکت او برا بریش از    .  وگشتنررییس وقت آ  بی ام از جمله ناراضی ترری  هرا برود    0888در سال 

اما در خلال سرا ها  پایرانی   . میلیارد دلار درآمد بزرگ تری  شرکت تکنو وژ  اطلاعات در دنیا بود 80کارمند و

  شرکت اصلاحاتی را از سر گذرانرده برود   رشد درآمد آن به طرزهشداردهنده ا  کند شد هرچند ای 0881دهه 

 .اما به نظر می رسید طی  گنترده ا  از فرصت ها  هیجان انگیز را از دست داده باشد



ثبت (مورد01111)در شش سال اول خدمت  وگشتنر،آ  بی ام بیش از هر شرکت دیگر  در آمریکا حق اختراه

 .جدید همواره شکنت می خورداما درتبدیل ای  مهارت ها به کنب وکارها  . کرده بود

ای  در حا ی بود که شرکتها  چالاکی چون اوراکل و سینکو به ای  دستاوردها چنگ انداخته وآنها را تبدیل به 

در صورتیکه آ  بی ام علاقه چندانی به رشد نداشت وبه جا  استفاده . کنب وکارهایی بنیارسودآورمی ساختند

 .وکار جدید، میلیاردها دلار صرف باز خرید سهام خود کرده بود از سود حاصله در به وجود آوردن کنب

 .ای  امر موجب بالا رفت  قیمت سهامش شد اما فایده ا  برا  رشد درآمد نداشت

بالاخره مشکل دهان باز کرد وگزارش ها نشان می داد که کارهرا  مرذکور نتواننرته اهرداف      0888در سپتامبر 

 .درآمد فصلی را تحدق ببیشد

چرا باید آ  بی ام به دفعات فرصت هرا  جدیرد رشرد را از    : ر در نامه ا  تحکم آمیز به همکارانش نوشتگشتن

سه ماه بعد کرارگروه تشرکیل شرده بره     . دست بدهد؟ اواز آنها خواست منئله راپیگیر  ونتیجه را گزارش دهند

خود رامطررح کررد کره برنامره      مکاشفه کامل وگنترده درای  مورد دست زد ودر اول دسامبرکارگروه یافته ها 

تحول گشتنر جلو  افزایش رکورد زیان دهی شرکت را گرفت اما تمرکز   یزر  مانند رو  دستیابی بره سرود   

آور  کوتاه مدت درذه  همه مدیران فروکرد و ای  منئله باعث شد مدیران از نشانه رفت  فرصرت هرا  رشرد    

سرپس  . بود از جلب مشتریان جدید غافل شد مشتر  مدار  از آنجا گشتنر سیت به دنبال. نوپدید قصور کنند

درخواست سرسیتانه مدیریت عا ی به تحلیل آمار  وتفصیلی پیش بینی ها  ما ی همه را . عامل تر  پیدا شد

گزارش نشران مری داد   . مجاب کرد از عدم قطعیت ورینک سرمایه گذار  در کنب وکار  جدید گریزان باشند

جرات راه انداز  کنب وکار جدید  را می داد شرکت همان انتظار  که ازدرآمد کنرب  اگر هم مدیر  به خود 

وکار جا افتاده داشت، از آن کنب وکار جدیدنیز همان انتظاررا داشت و اگر کنب وکارجدید اهداف او یره اش را  

را عردم  درنهایت کارگروه علت شکنت پروژه ها  جدید . محدق نمی ساخت به سرعت بودجه اش قطع می شد

تنها نتیجه ا  که کارگروه می تواننت بگیرد ای  بود که نارسائی آ  بی ام نره  . جذب نیبگان درجه یک داننت

گشتنر ومعاونانش که به فرهنگ دقیق ومحافظه کارانه آ  بری ام  . یک مشکل فرد  بلکه معولی سازمانی است

وکار جدید به فرصرتها  گرذرا چره کمکری      واق  بودند در فکر آن بودندکه برا  چنگ انداخت  تیم ها  کنب

در پنن سال بعد پاسه شرکت به ای  معول به . میتوانند بکنند بدون آنکه سود آفرینی آ  بی ام دچار وقفه شود

( ا  بری او ) پروراندن فرصرتها  کنرب وکرار  نوپدیردار     شکل فرایند مدیریتی جدید  نمودیافت که هدف آن
ه سرعت به سینتم جامعی برا  تعیی  تیصیص نیرو  اننانی، تامی  مرا ی و  فرایند جدید ب 1111از سال  .بود

کنب وکار  11در پنن سال اول شرکت . پی جویی ابتکارها  کنب وکار  جدید در سرتاسر شرکت تکامل یافت

 1111کنب وکار باقیمانده در پایران سرال   11جدید راه انداخت که از ای  تعداد سه تا  آنها شکنت خورد اما 

شرکت کنب وکار  چند بعد  در زمینه فراگیر ساز  . رآمد سالانه ا  برابر پانزده میلیارد دلار حاصل آوردندد



کامپیوتر به پا کرد که ازقابلیت ها  آن برا  وارد کردن محاسبات بی سیم دردستگاهها  گوشی ها  هوشمند 

همچنی  کنب وکار  بنیا رموفق حول . سینتم ها  کنترل خرید در فروشگاهها و وازم خانگی بهره می گرفت

مهم تر از همه ابتکار ا  بی او بره تروازن مجردد در سینرتم هرا  مردیریت       . سینتم عامل  ینوکس ایجاد کرد

ای  فرایند وقتی بهتر درک می شود که به منائل مدیریتی ریشه دار  که بدان ها پرداختره  . شرکت کمک کرد

کمک به شررکت در  : بعنوان معاون رییس ماموریتی بس خطیر داشتجان تامپنون پس از انتیاب . توجه کنیم

تشییص تکنو وژ  ها  ویران ساز، روند ها  صنعت وبازارها  درحال خیزش وتبدیل آنها به کنرب وکارهرا    

یکی از نینتی  گامها  اوهماهنگ ساز  مجموعه ا  از گفت وگوها  بنیار متنروه برا هردف    . چند میلیارد 

نینتی  دور گفتگوها فرصتها  کنرب وکرار  نوپدیردار    . از نامزدها  کنب وکار جدید بود تعیی  سبد  او یه

چا ش بعد  یرافت  رهبرانری صراحب اعتبرار بررا       . مانند نرم افزار منبع باز وفراگیر  کامپیوتر بود که ثمر داد

توجره مردیران   اکنون ابتکارها  اصلی رشد شررکت همران قردر مرورد     . هدایت کنب وکارها  تازه تاسیس بود

 .شرکت قراردارند که کنب وکارها  اصلی آن

 :پرورندگان کسب وکار جدید پناهگاهی امن برای رشد کسب وکار های جدید فراهم می کنند 

پروراندن کنب وکار  جدید در دل کنب وکار موجود کار آسانی نینت مدیرانی کره دائمراً دنبرال راضری نگره      

به همری   . ردن یک فرصت بازار  ناآزموده را انحرافی پرمیاطره می دانندداشت  مشتریان فعلی هنتند دنبال ک

علت اغلب شرکتها به تشکیل پرورندگان سازمانی مبادرت می ورزند تا دست کم به صورت نظرر  بررا  کنرب    

با ای  وجود اغلرب کنرب وکارهرا  جدیرد منجرر بره       . وکارها  نوپا محیطی ام  برا  با ندگی فراهم می کنند

 .دن پروژه ها  یتیمی می شوند که مددارش بنیار ناچیز استپروران

پس از ماه ها تیم به راه حلی رسید که به موجب آن ساختار  ترکیبی که منئو یت در قبال یک ا  بی اورا بی  

دفتر استراتژ  شرکت ویک بیش میزبان تدنیم می کرد وای  به معنا  ننبت دادن هر ا  بی او به یک واحرد  

خود ا  بی او . بود که می تواننت به آن در دسترسی به مشتر  وتیصص فنی کمک شایانی کند کنب وکار 

 .به جا  ستاد شرکت در داخل بیش نگه دارنده منتدر بود

 : بسیار دشوار است متعهد ساختن مدیران ارشد به فرصتهایی اثبات نشده هرچند نوید بخش،

درنتیجره  . ی کامل به اندازه کنب وکار  دارد که اداره می کننددر اکثریت شرکتها قدرت وپرستیژمدیران بنتگ

در آ  . استعدادها  درجه یک مدیریت جذب کنب وکارها  بزرگ ودرجه دو ها نصیب کنب وکارها  جدیرد 

بی ام نیز مدیر عامل، رشد شرکت را به او ویت اول آن تبدیل کرد و شرکت به رهبرانی امتحران پرس داده نیراز    

آنها می داننتند نهرال هرا  کنرب    . مایل به پذیرش چا ش راه انداز  کنب وکارها  جدید بودندپیدا کرد که 



از ایر  رو جلنرات سرط     . وکار نمی توانند بدون کود توجه مدیریت عا ی به کنب وکارهائی تناور تبدیل شوند

 .یده شودعا ی ماهانه برا  ارزیابی آنها تشکیل می شدتا ا  بی او قنمت مورد نظر به چا ش کش

 :کسب وکارهای جدید به ندرت از عوارض کاستن از بودجه شان جان سالم بدر می برند

در دوران پر مشدت مدیران اجرایی سرمایه نیبگان را از ا  بی او ها دریغ می کنند تا به اهداف ما ی کوتاه مدت 

ام پشتیبانی کامل از ا  بی او ها در تلاش برا  کم کردن از تمرکز کوتاه مدت مدیران ارشد آ  بی . خود برسند

ای  جابجائی در او ویت ها  مدیریت عا ی باعرث  .بعنوان معیار  از معیارها  ارزیابی سالانه عملکرد انتیاب شد

 .شکوفایی چشمگیر برنامه ها  ا  بی او شد

 برای تضعیف یک کسب وکار جدید هیچ راهی بهتر از ارزیابی با سود آوری به جای یاادگیری وجاود  

 :ندارد

عا ی رشد آ  بی ام فهمید که اگر قرار بر ایجاد کنب وکار  جدید باشد باید پیش از درآمد زایی بره فکرر     تیم

در مراحل او یه هر ا  بی او در ارزیابی ماهانه تاکید بر یرادگیر  وتجربره کرردن اسرت و معیرار      . یاد گیر  بود

از رهبران ا  بی او ای  انتظار مری رود  . مدار هنتندپیشرفت مجموعه ا  از شاخص ها  کوتاه مدت ویادگیر  

بدی  منظور جلنه ها  ارزیابی ماهانه برا  ارزیابی مجدد فرضیه . که برداشت ها  خود را به روشنی بیان کنند

ها  اساسی وترغیب به حرکت سریع برگزار می گردد اما به همان اندازه نیزاز آنها خواسته مری شرود بره عدرب     

 .یادها   خدشه دار را مورد ملاحظه قراردهندبرگردند وبن

 :درسهای مهم ومتعددی برای نوآوران جاه طلب مدیریت دارد محکایت ای بی ا

  برا  مواجهه با مشکلی نظام مند باید پی به ریشه ها  آن برد:درس اول 

 

 مردیریتی  هار د تلاش نکرد همه فرایندها . افزودن اغلب آسان تر از جایگزی  کردن است:درس دوم  

موجود را زیرورو کند در عوض فرایند مدیریتی کاملا جدید  ایجاد کرد کره برا فراینرد قردیمی چفرت      

 .شدوبه تعدیل کوتاه مدت فرهنگ آ  بی ام کمک کرد

 

  فرایند ها  جدیرد وجنرورانه   . به اهدافی اندلابی متعهد باشید اما گامهایی تدیجی بردارید:درس سوم

در عوض بنا  آنها خشت به خشت و از طریق آزمون وخطا رو  هرم گذاشرته   یک شبه پدید نمی آیند 

 .می شود



  هماننرد سرایر گونره هرا  نرواور ، نرواور  مردیریت هرم در         . داشت  متر ضرور  است:درس چهارم

بدی   حاظ تدوی  شاخص هایی شفاف برا  ارزیرابی وارزش  . جنتجو  بهبود نتاین کنب وکار  است

 .مدیریت بنیار مهم استگذار  اثرات نوآور  

  هرچند برخی تجربه ها  مدیریتی را .تغییر د  ان ا  شرکت زمان می برد. از پا ننشینید:درس پنجم

می توان در قاعده روزها وبا بودجه ا  اندک ترتیب داد اما تغییر شکل دادن به رفتارها  مردیریتی بره   

 .شدت ریشه دوانده اغلب ماهها زمان می برد

 :از خرد جمعی در بست بای  بهره برداری

آقرا  جر    . یکی از شرکتها  پیشتاز در زمینه خرده فروشی  وازم خرانگی در آمریکرا اسرت     شرکت بنت با 

سورتس بعنوان معاونت بازاریابی شرکت، از ای  که اعتبارش ارتباط نا گننتنی با عملکرد ماهانه فرروش داشرت   

ز پیش بینی ها جلوتر بود او هم قهرمان بود اما وقتی تداضا کم تا وقتی فروش شرکت ا. احنا  ناراحتی می کرد

او فهمید ای  . میشد، خود رازیر بار کوهی از انتدادها می یافت وبرا  او ای  واکنش داخلی پیش بینی ناپذیر بود

ا  از آنجا که عملکرد بیشتر مدیران براسا  هدفه. واکنش ریشه در سینتم پیش بینی وپرداخت بنت با  دارد

فروش سنجیده می شد هر ندصان در کنب درآمد،منتدیم دریافتیهایشان را تحدید می کررد وبره سررعت تریم     

. سورتس شروه به کنکاش در شیوه جورکردن پیش بینی در شرکت کرد. بازاریابی را رو  صند ی داغ می نشاند

رزیابی عملکرد، حدوق ودسرتمزد  او دریافت فرایند پیش بینی باچند سینتم مدیریتی اصلی مثل بودجه ریز  ،ا

بدی  خاطر هرپیشنهاد  درجهت تغییر چشمگیر در معرض مداومت شدید مردیران قرارمری   . در هم آمییته بود

اوایمیلری بره صردها کارمنرد     . بنابرای  او به فکر ایجاد سازوکار  برا  ابراز عدید ه افراد ناشرنا  برآمرد  .گرفت 

را از فروش کارت هدیه مشیص کنند و برا  بهترری  تیمری  جرایزه     شرکت زد وازآنها خواست تا تیمی  خود

 .تعیی  کرد

درصد انحراف دارد اما میانگی  پیش بینی جمعیرت موردسروال فدرط نریم      1او دریافت تیمی  تیم کارت هدیه 

. درصد با فروش واقعی تفاوت دارد یعنی پیش بینی جمعیت ده برابر دقیق ترر از پریش بینری کارشناسران برود     

سرانجام تیم مدیریت عا ی بابرسی نتاین آزمایشها  از ای  دست سورتس ،به و  اجازه داد تلاشهایش رادرجهت 

 .نوآور  مدیریت به طور چشمگیر  افزایش دهد

  رینکها  سیاسی خود را تاحد امکان کاهش دهید :درس ششم 

 

 را طور  طراحی کنیرد کره    شما باید منطق آزمایش مدیریتی خود. با داوطلبان آغاز کنید:درس هفتم

تعداد مجوزهایی راکه باید بگیرید به حداقل برسد ودرعری  حرال شرانس یرادگیر  چیرز  ترازه را بره        

 .حداکثر برساند



 بنیار دشوار است که از پیش تعیی  کنیم یک . شاد  بیش سازید وغیر رسمی نگه دارید:درس هشتم

ای  رو به نفع شماست در عظمت نرواور  خرود    ایده مدیریتی به موفدیت ختم خواهد شد یا شکنت،از

 .تفریط کنید تا افراط

 

  فرآیند جدید را به موازات فرایند قدیم پیش ببرید:درس نهم 

 

  تکرار کنید:درس دهم 

  

 

 فصل یازدهم

 :خلق نسخه جدید مدیریت

ثل دیلرم بررا  براز    هر تجربه مدیریتی اگر نتیجه ا  خلاف انتظار داشته باشد ارزشمند است و می توان از آن م

. کردن جعبه باورها  مدیریتی استفاده کرد اما بعید است ای  چا شها منجر به پیشرفتی یک باره وشجاعانه شود

اکنون وقت آن رسیده که شرکت ها نوآور  مدیریت راهم به اندازه انواه دیگر نوآور  جد  بگیرند زیرا صراحب  

متاسفانه هیچ راهنما  شنته ورفتره ا  وجرود   . ت را خلق کنندآینده شرکت هائی خواهند بود که آینده مدیری

شما نمی توانید مزیت مدیریتی خلق کنیرد  . ندارد که به شرکت شما کمک کند نوآور زنجیره ا  مدیریت شوید

بررا   . ،مگر دل وجریت مواجهه با مشکلاتی را داشته باشید که دیگران یا از آنها ترسیدند یا با کوته بینی ندیدند

یجاد ارفیت نوآور  بی وقفه مدیریتی باید سوال کنید کدام چا ش مدیریتی ممک  است به ما مزیت عملکرد  ا

 بی نظیر  بدهد؟

 چگونه می توانیم رهبرانی برجنته پرورش دهیم ؟ 

 چگونه می توانیم رشته مدیریت را علمی کنیم ؟ 

 نب وکارها شود؟چگونه ستاد می تواند موجب ارزش افزایی منظومه ا  پراکنده از ک 

 

 :ازجمله فرمو ها  نوآور  مدیریت آن است که

 .متعهد به هدفی شجاعانه باشید، باورها  خود را تحلیل کنید، از اصول جدید قدرتمند استدبال کنید



اینها جرقه هایی هنتند که تییلات راروش  می سازند وایفه شما باد زدن آهنته به ای  جرقه هائی است کره  

شی مهار شده تبدیل شوند ودر نهایت شرکت شما را از اقردامات مردیریتی پوسریده خرلاص کررده      به مرور به آت

برا  ای  کار به ننریمی همیشره وزان نیراز    . وفوائی برا  ریشه گرفت  وبا ندگی جوانه ها  نوآور  ایجادکنند

درباره فرصت باز آفرینی باید همه افراد شرکت را درگیر گفت وگو . دارید تا شعله ها  مدیریت را گنترش دهند

می توانید رهبرانی از همه بیشرها  شررکت را بررا  حوروردر نشنرتی برا موضروه        . تکنو وژ  مدیریت سازید

سرعی کنیرد باورهرا  ریشره دار  را رو کنیدکره مرانع       . آشکارساز  باورها  مدیریتی شرکت خود دعوت کنید

د اگر می خواستیم شرکتی به وجود آوریم که تجربه از همکارانتان سوال کنی. پیشرفت بی سابده عملکرد هنتند

 کردن را مثل زندگی کردن بلد بود چه کارهایی را جوردیگر  انجام میدادیم؟

 تمرکز بر ریشه ها، نه نشانه ها

برا  درمان یک بیمار  موذ  پژوهشگران دارو مجبورند ندایص ژنتیک یا سازوکارها  بیمار  زا  ریشره ا  را  

برا  ای  کار می توانید ماترینی سراده  .   موضوه درمورد بیماریها  سازمانی هم مصداق داردکش  کنند که ای

که ای  ماتریس می تواند حاو  فهرستی از موانعی باشد که دست وپا  سازمان را برا  رشد، سرازگار   . بکشید

 .یریتی اصلی شرکت باشدمحور دوم می تواند شامل هریک از فرایند ها  مد. یا نیل به برخی اهداف بنته اند

   

 پاسخگوئی

شرکتها می توانند منابع اننانی خود را باطرح پرسشهایی تشویق به کمک برا  به وجود آوردن مزیت مردیریتی  

شما باید صاحبان داخلی فرایندها رامنئول نوآور  تاثیر گذارسازید و اگر نتوانید ای  کار پر هزینه ووقرت  . کنند

  .زیت رقابتی تبدیل کنید فعا یت شما بدون فایده خواهد بودگیر را به منبعی از م

 اجازه برای هک کردن

شاید مهمتری  کمکی که می توانید به شرکت خود برا  بازآفرینی فرایندهایش بکنید،دادن فرصت هک کرردن  

کره درآن   و ای  به معنا  آن است که مجمعی خلرق کنیرد  . ای  فرایندها به کارکنان عاد  ومدیران پایی  باشد

اگرر جراه طلرب ترر     . همه کارکنان آزاد  پیشنهاد جایگزی  هایی برا  وضعیت موجود مدیریت را داشته باشرند 

می توانیرد بره کرارگروه    . باشید می توانید ندش ها  تفویلی از فرایندها  اصلی مدیریت را رو  شبکه بگذارید

 .صاحب نظران اجازه طراحی فرایند  کاملادگرگون را بدهید

 زگشت به آیندهبا



 آینده مدیریت از نظر شما چه شکلی است ؟

شرکتهایی کره قواعرد جدیرد    .در سده جدید موفدیت شرکتهائی استمرار خواهد داشت که پیشتاز مدیریت باشند

 .مدیریت درعصر جدید را می نوینند و باید چشم انداز  از مدیریت آینده داشته باشند

 :ه همه رهبران کنب وکار  شرکت باید بتوانند به آن پاسه دهندبرا  ای  منظور دوپرسش وجود دارد ک

 از منظر  کلی ویژگیها  تازه وبرجنته سینتم مدیریتی ما درپنن سال آینده چه خواهد بود ؟      -0

 شیوه مدیریتی ما چگونه مزیت رقابتی ایجاد خواهد کرد؟      -1

  

 نسخه جدید مدیریت

اینترنت سازگارتری  ومشارکتی تری  چیز  است که بشر در . ید مدیریت استاز ابعاد میتل  وب تکنو وژ  جد

به یک معنا هدف مدیریت، نینت افزایش وسپس انباشت ترلاش هرا  اننران    . همه تاریه خود خلق کرده است

هاست، واداشت  افراد به تلاشی بیش ازحد انتظار از طریق تامی  ابزارها، مشوق ها وشرایط کار  مناسرب بررا    

آنها وسپس ترکیب ای  تلاش ها به شیوه هایی که به اننان ها امکان دستیابی به چیزهایی مری دهنرد کره بره     

در ای  صورت اینترنت، خلاقیت وتلاش انباشته رااز طریق وصل . صورت انفراد  قادر به دستیابی به آنها نینتند

براز نظر، تشریک وهمکار  دراینترنت به بحرث  کردن فراگیر و بلا درنگ افزایش می دهد وافراد نیز با گپ زنی، ا

کا بد اجتماعی اینترنت، شبکه ا  با مجار  بی شمار وسرتاسر  است که درآن به طور . وتبادل نظر می پردازند

در اینجا فرایندها  افدی کنترل وهماهنرگ سراز  ترا حرد زیراد  جرایگزی        .با دوه همه به هم وصل می شوند

در طول هزاران سال ،بازارها وسلنله مراتب ها تنها گزینه برا  انباشت  تلاشرها    .فرایندها  عمود  می شوند

شبکه ها  گنترده وبلادرنگ، گفته مری شرود اینترنرت نره از     : اننانی بودند، اما اکنون گزینه سومی وجود دارد

بررا  تنرهیل   قدرت اینترنت در ارفیت آن . طریق سلنله مراتب ها خلق شده ونه توسط آنها مدیریت می شود

وب پرشرتاب ترر از     .هماهنگی است بدون آنکه اثرات توعی  کننده در سلنله مراتب ودیواننالار  داشته باشد

هر میلوق دیگر دست بشر تکامل می یابد ،وب درتدابل منتدیم با مدل سازمانی است کره ازتراریه بشرر حراکم     

ن گونه ها  جدید  از سازمان اجتماعی راپرورش وب رسانه ا  به ننبت ایده آل است که از طریق آ. بوده است

 به راستی چرا اینترنت چنی  سازگار  پذیر، نوآورومشارکت جواست؟. داده ایم

. ابزارها  خلاقیرت بطورگنرترده ا  دردسرتر  همگران اسرت     . درجواب باید گفت درآن همه حق صبت دارند

قدرت از پایی  سرچشمه مری  . د داوطلبانه استتعه. ارفیت ها مهم تر از عناوی  است. تجربه کردن آسان است



جوامرع خرود تعیری     . سلنله مراتبها سلنله مراتبها  طبیعی هنرتند . اقتدار منوط به ارزش افزایی است. گیرد

تصمیم گیریهرا  . منابع در پیرو  از فرصت ها آزاد هنتند. ایده ها درشرایط برابر رقابت می کنند. کننده هنتند

 ....و . نتندمبتنی بر همتایان ه

همان طور که اهوراقتصاد دانش، صنعت سنگی  را از . ا بته ای  مطا ب به معنا  آینده ا  بدون مدیران نینت

صحنه روزگار محو نکرد، همی  طورهم فجر اقتصاد  پنا مدیریتی دنیایی فارغ از مردیران واداره کننردگان بره    

بی . کارمدیریت کم تر وکم تر توسط مدیران انجام خواه شداما نوید آینده ا  است که درآن . وجود نیواهد آورد

تردید فعا یتها همچنان نیازمند هماهنگ ساز  ،تلاشها  افرادنیازمند هم سوساز ، هدف هرا نیازمنرد تصرمیم    

اما ای  کار به طور فزاینده میان حاشیه نشری   . گیر ، دانش نیازمند توزیع ومنابع نیازمند تیصیص خواهند بود

 .یع خواهد شدها توز


