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مزایای کاغذ بالکی برای خواننده

رنگ چشــم‌نوازتر: این کاغذ در دو رنگ طبیعی کرم و طوسی وجود 
دارد و برای ســفید شدن آن از مواد شیمیایی استفاده نمی‌شود. به‌خاطر 
رنگ آن، در ایران برخی کاغذ بالکی را با کاغذ کاهی اشــتباه می‌گیرند. 

این رنگ برای مطالعه مناسب‌تر است و چشم را کمتر خسته می‌کند.
بازیافت ساده‌تر: از آنجا که در تهیه‌ی این کاغذ از مواد شیمیایی استفاده 
نمی‌شود، و به‌صورت مکانیکی تولید می‌شود، به‌راحتی به چرخه‌ی طبیعت 
بازمی‌گردد و محیط‌زیســت را آلــوده نمی‌کند. ازاین‌رو، این نوع کاغذ با 

محیط‌زیست سازگارتر است.
وزن کمتر: کاغذ بالکی از کاغذ معمولی ضخیم‌تر است، اما به‌دلیل متخلخل 
بودن، بسیار سبک است و می‌توان یک کتاب چند صد صفحه‌ای را که با 
کاغذ بالکی تهیه شده است، به‌راحتی در دست نگه داشت و مطالعه کرد.
مطالعه‌ی راحت‌تر: کتاب‌های قطوری که با کاغذ بالک چاپ می‌شوند 
علاوه بر اینکه وزن کمتری دارند، به‌راحتی به حالت بازشــده در هنگام 

مطالعه می‌مانند و پیش ‌روی چشم خواننده بسته نمی‌شوند.

کاغذ بالکی چیست؟

 )Bulky Book Paper( کاغذ بالکی‌
نوعی کاغذ اســت که نسبت به 
بسیاری  کاغذ سفید مزیت‌های 
دارد. معروف‌ترین نوع این کاغذ 
از کشور سوئد می‌آید و به همین 
دلیل به کاغذ سوئدی معروف است. 
از معادل‌های »کاغذ  در فارسی 
ســبک‌بال« یا »کاغذ سبز« هم 

استفاده می‌شود.

- این کتاب با »کاغذ بالکی« 
منتشر شده است.



کتاب حاضر طی چند مرحله ویراســتاری و بازبینی منتشــر شده ��	
اســت. با وجود این، می‌دانیم که دیکته‌ی نانوشــته غلط ندارد و 
ازاین‌رو، مشتاقانه منتظر شنیدن نظرها و دیدگاه‌های شما هستیم.

برای مشاهده‌ی مطالب تکمیلی و سایر آثار انتشارات می‌توانید به ��	
 www.amookhteh.ir وب‌سایت انتشارات آموخته به نشانی‌

مراجعه کنید.

کلیه‌ی پانویس‌ها از طرف مترجم یا ویراستار به متن اضافه شده‌اند. ✏	

	ઊ برای انتشار این کتاب از »کاغذ بالکی« سازگار با محیط‌زیست
استفاده شده است.

feedback@amookhteh.ir
www.amookhteh.ir
@Amookhteh

✉ 


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ن ی هرابردویسنده

 بنیان‌گذار و رئیس مؤسسه‌ی تیبل     پاتریک لنچیونی
گروپ اســت که از ســال 1997 تا کنون خودش را وقف 
کمــک به رهبران برای ارتقای ســامت سازمان‌شــان 
کرده اســت. ایده‌های او را رهبران سراســر دنیا پذیرفته 
و از سوی ســازمان‌های گوناگونی، از جمله شرکت‌های 
بزرگ چندملیتی، بنگاه‌های کارآفرینی، تیم‌های ورزشی 
حرفــه‌ای، ارتش، ســازمان‌های غیرانتفاعــی، مدارس، 

دانشــگاه‌ها و کلیســاها، به کار برده شده‌اند. 
لنچیونی در حوزه‌ی کسب‌و‌کار نهُ کتاب تألیف کرده است 
و آثار او در نشــریه‌های وال‌اســتریت، فورچن، بلومبرگ 

بیزنس‌ویک و یو‌اس‌ای تودی به چاپ رســیده‌اند.
پیش از تأسیس تیبل گروپ، لنچیونی عضو تیم مدیریت 
اجرایی شرکت سایبیس1 بود. کارش را از مؤسسه‌ی بین 
و شرکا2 آغاز کرد و سپس در اوراکل مشغول به کار شد.
لنچیونی به همراه همسر و چهار پسرش در سان‌فرانسیسکو 
زندگی می‌کند. برای کســب اطلاعات بیشــتر درباره‌ی 

او و شــرکتش می‌توانید به نشانی زیر مراجعه کنید:
www.tablegroup.com

1. Sybase Inc.
2. Bain & Company
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اصول و شـیوه‌های سالمت سـازمانی 
لنچیونـی کاری کـرد که سـازمان‌مان 
به‌شکلی بی‌سـابقه از سرمایه‌ی فکری 
و اسـتعدادش بهره ببرد. درسـت جلوی 

چشم‌مان، سازمان‌مان دگرگون شد.
 - استیو بر1ِ،
 نایب‌رئیس ارشد نظام سلامت ایالات کارولینا

سالمت سازمانی سـنگ‌بنای فرهنگ 
ماسـت و برنامه‌ای کلی را برای محیط 
کاری هرروزه‌ی شرکت‌مان ارائه می‌دهد. 
تصمیمات بسیاری مهمی گرفته‌ایم )حتی 
برخی فروشگاه‌هایمان را بستیم( تا بتوانیم 
سلامت‌مان را حفظ کنیم. طی چند سال 
اخیر جریان نقدینگی‌مان را افزایش داده، 
تیم‌مان را تقویت و خانواده‌ی فروشگاه‌های 
هارلی دیویدسون خودمان را مستقل از 

دیگران تأسیس کرده‌ایم.
- اسکات فیشر2،
‌ مالک و مدیرعامل
Scott Fischer Enterprises 

1. Steve Burr
2. Scott Fischer

کارمان پیرامون سلامت سازمانی به ما 
کمک کرد وضعیت بحرانی‌مان را درک 
کنیـم و بفهمیـم این وضعیـت به‌دلیل 
شرایط بازار به وجود نیامده است؛ بلکه 
به این دلیل ایجاد شـده بود که از نظر 
تیمی ازهم‌پاشـیده بودیم و سازمان‌مان 
در مسیر شکست گام برمی‌داشت. اولویت 
دادن به سلامت سازمانی به‌معنای واقعی 

کلمه تحول‌آفرین است.
- مَت دَنیلوویچ3،
Clear-Com رئیس و مدیرعامل شرکت 

تمرکز منسـجم ما بر سلامت سازمانی 
همچنان برای‌مان مزایای رقابتی واقعی 
بـه ارمغـان مـی‌آورد. اگر دنیـا پاتریک 
لنچیونـی را زودتر کشـف کـرده بود، از 
تعداد نظریه‌های پیچیده‌ی گرایش‌های 
رهبـری و مدیریـت کاسـته و بـر تعداد 

رهبران کارآمد افزوده می‌شد.
- گردون سامسون4،
Williams Lea مدیرعامل شرکت 

3. Matt Danilowicz
4. Gordon Samson

س ردتایش کتاب
 »مزیت«
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روش لنچیونی را اساس نقشه‌ی راهبردی 
بلندمدت‌مـان در نظـر گرفته‌ایم. نتایج 
به‌راسـتی خارق‌العـاده بوده‌اند. رضایت 
کارمندان، ارتباط، همکاری و کار تیمیِ 
واقعی همگی به‌طرز شگرفی بهبود یافته‌اند. 
همه‌ی این‌ها در کنار هم موجب شـده 
ذیل فهرسـت مجلـه‌ی اینک4با عنوان 
شرکت‌هایی که طی شش سال متوالی 
همواره سریع‌ترین رشد را داشته‌اند قرار 

بگیریم.
- اسمیت یول5،
Welocalize مدیرعامل شرکت 

کارمان پیرامون سلامت سازمانی به‌معنای 
واقعی فرصت رفتن به کالج را برای بچه‌ها 
به ارمغان می‌آورد. سرانجام برای مقابله با 
مشکلات گریز‌ناپذیر بر سر راه دستیابی 
به اهداف‌مان، تیم، فرهنگ و نظام‌های 

لازم را در اختیار داریم.
- تام تورکلسون6،
IDEA بنیان‌گذار و مدیرعامل مدارس دولتی 

کار پاتریک پیرامون سالمت سازمانی 
به‌راستی در موفقیت شرکت ما مؤثر بوده 
است. کار او مبنای اصلی مؤسسه‌ی جدید 

رهبری7 ماست.
- گرگ سراو8،
‌ مدیرعامل شرکت
American Dental Partners 

4. Inc.
5. Smith Yewell
6. Tom Torkelson
7. Leadership Institute
8. Greg Serrao

یاد گرفته‌ایم برای آ‌نکه بتوانیم در کارمان 
موفـق باشـیم و به‌معنای واقعی زندگی 
مردم را نجات دهیم باید سـالم باشـیم. 
بررسـی مطالب سلامت سازمانی به ما 
کمک کرده به‌وضوح دریابیم چه‌کسـی 
هستیم، چه می‌کنیم و از مردم انتظار چه 
رفتاری داریم. این کار سیاست‌بازی‌های 
سـازمانی را به کمترین میزان رسانده و 
بر توانایی‌مان در انجام مأموریت‌مان نیز 

تأثیر زیادی داشته است.
- ایلین برگ1،
 رئیس و مدیرعامل سابق شبکه‌ی 
اهدای عضو نیویورک

شرکت ما طی نابسامانی اقتصادیِ سه سال 
اخیر، رشدی کم‌وبیش 50درصدی داشته 
است. این رشد به‌دنبال کار تحول‌آفرین 
پاتریک لنچیونی و تمرکزمان بر سلامت 
سـازمانی آغاز شد. زندگی دانشگاهی و 
حرفه‌ای‌ام را با تمرکز بر »هوشمندی« 
و توجهی ناچیز به »سلامت« سازمانی 
سـپری می‌کردم. شـرکت‌مان نامتوازن 
بود؛ اکنون دیگر نیست. نتایج، همه‌چیز 

را نشان می‌دهد.
- ریچارد ام. هرد2،
Insight Investments رئیس شرکت 

پرداختـن بـه سالمت سـازمانی مـا را 
نجات داد. این دلیل حضور ما در جایگاه 

امروزی‌مان است.
- جف سکریسون3،
Chowan رئیس بیمارستان 

1. Elaine Berg
2. Richard M. Heard
3. Jeff Sackrison
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اصول سالمت سـازمانی شـرکت ما را 
بسـیار تحت‌تأثیر قرار داده و در مسـیر 
رشـد و توسـعه همواره برای‌مان نوعی 
نیروی محرکه بوده اسـت. اصل وضوح 
سازمانی به ما کمک کرده است متوازن 
شـویم و بفهمیـم بایـد در بسـیاری از 
جنبه‌های کسب‌و‌کارمان تغییراتی بنیادین 
ایجاد کنیم. با عزم راسخ و انسجام، حتی 

از اهداف‌مان هم فراتر رفته‌ایم.
- استیون سی کوپر1،
TrueBlue رئیس و مدیرعامل شرکت 

با به‌کارگیری مدل سالمت سـازمانی، 
محیـط کاری خارق‌العـاده و مولـدی 
ساخته‌ایم. توجه فعالان صنعت طراحی 
و ساخت به ما جلب شده است و بسیاری 
از افراد خارج از این صنعت نیز می‌خواهند 
بدانند رویکردمان چه ویژگی خاصی دارد.
- جِی لیوپولد2،
 مدیر منطقه‌ای شرکت ساختمان‌سازی 
DPR Construction

با به‌کار‌گیری اصول سلامت سازمانی، در 
هجده ماه اخیر رشدی به‌مراتب بیشتر از 
چهار سال پیش از آن داشته‌ایم. بسیاری 
از کارمندان‌مان درگیر مسائل مربوط به 
گذشـته بودند و فکـر نمی‌کردند هرگز 
بتوانیم تغییر کنیم. ثابت کرده‌ایم می‌توانیم 
و گروه‌مان هم از مزایای بودن در تیمی 

با عملکرد بسیار عالی لذت می‌برد.
- لین ساسر3،
 رهبر اجرایی کنوانسیون ایالتی کلیساهای 
باپتیست کارولینای شمالی

1. Steven C. Cooper
2. Jay Leopold
3. Lynn Sasser

به‌عنوان شرکتی پیشگام در حوزه‌ی خود، 
همواره از دردهای فزاینده و مهلکی که 
پایانی برای‌شان متصور نبودیم رنج می‌بردیم. 
از زمانی که سلامت سازمانی را اساس 
تمامی فعالیت‌هایمان در نظر گرفته‌ایم، 
کسـب‌و‌کارمان با انرژی و عزمی نو به 
مسـیر خودش بازگشته است. کارکنان، 
مشتریان، خانواده‌ها و سود خالص‌مان از 
مزایای اولویت دادن به سلامت سازمانی 

بهره برده‌اند.
- کن آلمن4،
 بنیان‌گذار و مدیرعامل وب‌سایت 
PracticeLink.com

با به‌کار‌گیری اصول لنچیونی، سازمان‌مان 
بهبود چشـمگیری داشـته است. اکنون 
هوشـیارتر، پربازده‌تر و منسـجم‌تریم و 
می‌توانیـم به‌جـای تمرکـز بـر جزئیات 
روزمـره‌ی کم‌اهمیتی کـه ما را ضعیف 
می‌کردند، بر چالش‌های مهم تمرکز کنیم. 
این رویکرد جدید به کار انرژی‌بخش و 

همچنین شادی‌آفرین است.
- بیل کولران5،
Impinj مدیرعامل شرکت 

مفهوم سلامت سـازمانی تیم مدیریتی 
ما را قادر سـاخته اسـت رفتارهای سالم 
را در کل سازمان برانگیزد: کاری که به 
رشدمان در طول هجده ماه اخیر کمک 

کرده است.
- کولین گاپی6،
HMD Pumps مدیرعامل شرکت 

4. Ken Allman
5. Bill Colleran
6. Colin Guppy
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پـس از دو سـال کار پیرامون سالمت 
سازمانی، بهترین سال عمرمان را حتی 
در بدترین دوران بازارمان، تجربه کردیم. 
بدون به‌کارگیری این رویکرد، دستیابی به 
چنین موفقیتی حتی قابل‌تصور هم نبود.
- پیتر لوِانجی4،
Bay State Milling رئیس شرکت 

همـواره خودمان را شـرکتی هوشـمند 
دانسته‌ایم و به سلامت‌مان چندان فکر 
نکرده‌ایم. به‌تازگی رویکردمان را تغییر دادیم 
و پاسخی فوق‌العاده را هم از کارمندان و 

هم از مشتریان دریافت کردیم.
- تام اسلون5،
‌ نایب‌رئیس بخش فروش شرکت
 Export Development  در کانادا

تیـم مدیریت اجرایی‌مان دچار سـکون 
شده بود و برای حرکت پابه‌پای تغییرات 
پرسرعت پیش رو، آمادگی لازم را در خود 
نمی‌دید. با به‌کارگیری رویکرد لنچیونی 
به سلامت سازمانی، تیم مدیریت اجرایی 
انسجام و همکاری بیشتری را تجربه کرد 
و در مقابل، خود این دستاوردها نیز جریان 
یافتند و بر کل سازمان تأثیر گذاشتند. در 
واقـع یکی از گروه‌های رتبه‌بندی خارج 
از مجموعه‌مـان اعلام کرد سـازمان ما 
دسـتخوش تغییر فرهنگی شـده اسـت 
و این امر نیز ما را آماده‌ی دسـتیابی به 
موفقیت‌های مستمر در آینده می‌کند.

- ریکی دی نپر6،
 مدیرعامل مرکز بهداشت منطقه‌ای مگنولیا 

4. Peter Levangie
5. Tom Sloane
6. Ricky D. Napper

به‌عنـوان گروهـی از افـراد فوق‌العـاده 
تحصیل‌کرده و باانگیزه و شـکاک، فقط 
پنج دقیقه طول کشید تا اصول لنچیونی 
توجه‌مـان را جلـب کند و ما را با خود به 
سفری مهم ببرد. اکنون واحدی سالم‌تر 
هسـتیم و آماده‌ایم با مسـائل کلانی که 
پیش روی کسب‌و‌کارمان قرار می‌گیرند 
مقابلـه کنیم. این رویکـرد جدید به کار 

مزیتی راهبردی حساب می‌شود.
- آلفرد فولیو1،
GI Partners مدیرعامل شرکت 

سازمان‌مان در گذشته دچار تنش بود. مدل 
کسب‌و‌کار قدرتمندی داشتیم ولی نیازمند 
چیزی بنیادی‌تر بودیم. باید از گذشته جدا 
می‌شـدیم و تیم رهبری منسجم‌تری را 
شـکل می‌دادیم که بتوانـد وضوح را به 
کل سازمان بیاورد. باید سازمانی سالم‌تر 
را شکل می‌دادیم. این کار سفری طولانی 
بوده اسـت ولی افراد حاضر در شـرکتِ 
چندوجهی‌مـان، به‌جای کار کردن علیه 
یکدیگر، اکنون با یکدیگر کار می‌کنند.
- رابرت آر اوری2،
 معاون رئیس شرکت لجستیک معکوس 
GENCO ATC و بازاریابی مجدد

مفاهیم کار تیمی و سالمت سـازمانی 
لنچیونی کل سازمان‌مان را بر مأموریتش 
متمرکـز کرده و ما را قادر سـاخته‌اند به 
نتایج برتر دست یابیم. همه‌ی سازمان‌ها 

می‌توانند از این اصول بهره ببرند.
- دیوید سی هیلی3،
HBK رئیس شرکت مدیریت سرمایه‌ی 

1. Alfred Foglio
2. Robert R. Auray
3. David C. Haley



📌
 پیشگفتار 
مترجمان

اگر رهبر یا مدیر سازمانی باشید که به‌احتمال زیاد هستید چون دارید این کتاب را می‌خوانید، 
بی‌گمان تا به حال برای‌تان پیش آمده که سازمان‌تان با وجود داشتن دانش، تجربه، فناوری‌ 
و ابزارهای مناسب، عملکرد مناسبی نداشته باشد. خواه سازمان‌تان شرکتی بزرگ باشد، 
کسب‌و‌کاری کوچک، مدرسه یا هر جای دیگری که مستلزم همکاری گروهی است، 
به‌گمان‌مان چنین مشکلی برای‌تان به وجود می‌آید. البته به یک شرط: اینکه سازمان‌تان 
فاقد سلامت باشد. منظورمان را اشتباه برداشت نکنید. منظورمان از سلامت جنبه‌های 
اخلاقی آن نیست؛ بلکه منظورمان، یا بهتر است بگوییم منظور نویسنده، وجود انسجام 
در میان مدیران و رهبران سازمان و وضوح در عملکرد و رفتار آن‌هاست. پس باید به‌جای 
اتکای بیش از حد بر دانش، تجربه و فناوری، به‌دنبال روش‌هایی برای دستیابی به این 

سلامت باشید که از آن با ‌عنوان »سلامت سازمانی« یاد می‌شود.
ما براساس سال‌ها تجربیات مشاور‌ه‌ای و اجرایی‌مان در شرکت‌ها و سازمان‌های مختلف 
دریافتیم که وجه مشترک بیشتر شکست‌ها، افول‌ها و پس‌رفت‌ها نه ناشی از تغییرات و 
تأثیرات محیطی، که نتیجه‌ی کاستی‌ها و ناکارآمدی‌های درونی است. در واقع مدیران 
برای دستیابی به موفقیت مدنظرشان، بیش از آنکه توجه و نگاه‌شان به بیرون و تغییرِ محیط 
بیرونی باشد، باید به سطوح و لایه‌های داخلی سازمان و شرکت و کسب‌وکارشان باشد 
و آن‌ها را از درون اصلاح و ترمیم کنند. از قضا آنچه که ما را ترغیب کرد از میان انبوه 
کتاب‌های مدیریت و کسب‌وکار، کتاب »مزیت« را برای استفاده‌ی مخاطبان فارسی‌زبان 
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برگزینیم، پاسخی بود که پاتریک لنچیونی به‌خوبی برای حل این نیاز و مشکل ارائه داده 
است. پاسخی هوشمندانه با محوریت »سلامت سازمانی«.

کتاب حاضر ضمن بررسی مفهوم سلامت سازمانی و مزایای گوناگون آن، به ارائه‌ی 
دستورعملی جامع و گام‌به‌گام برای سالم‌سازی سازمان‌ها می‌پردازد. آنچه این کتاب را 
از آثار مشابه متمایز می‌کند این است که مؤلف آن، افزون بر داشتن سابقه‌ی طولانی 
کار در سطح مدیریت شرکت‌های مختلف، صاحب یکی از موفق‌ترین مؤسسات مشاوره 
در ایالات متحده‌ی آمریکا هم هست. اگرچه مخاطب این کتاب مدیران و افراد اهل 
فن هستند، پاتریک لنچیونی تلاش کرده است با بیانی ساده و پرهیز از پرداختن به 
اصطلاحات پیچیده، اثری قابل‌درک و در عین حال فوق‌العاده کاربردی را پدید آورد. 
نویسنده کار خود را با بیان نکات و تعاریف ساده و بنیادین در هر بخش آغاز می‌کند 
و با ذکر نمونه‌های واقعی از تجربیات کاری خود و سایر مشاوران مؤسسه‌اش، کاربرد 
ابزارهای مختلف برای تبیین هرچه بهتر موضوع و همچنین آوردن فهرست بررسی جامع 
در پایان هر فصل، می‌کوشد مهم‌ترین نکات را به‌شکلی بیان کند که در خاطر خواننده 
نقش ببندند. همچنین پیوستگی و ارتباط قواعد چهارگانه‌ی طرح‌شده موجب می‌شود 
نتوان هر قاعده را بدون اتکا به قواعد دیگر درک و آن‌ها را به‌طور ناقص پیاده کرد. 
به‌طور خلاصه می‌توان وضوح و انسجامی را که لنچیونی در سلامت سازمانی جست‌وجو 
می‌کند به بهترین شکل در نوشتار خودش مشاهده کرد؛ نوشتاری سالم که از سردرگمی 

خواننده مانند سردرگمی کارمندان سازمانی ناسالم، جلوگیری می‌کند.
به‌استناد شواهدی که از زبان مدیران سازمان‌های مختلف در آغاز کتاب نقل شده 
است و نیز نمونه‌های واقعی و ملموس ذکرشده در بدنه‌ی اصلی، این کتاب و به‌طور کلی 
ایده‌ی سلامت سازمانی لنچیونی را باید صددرصد تأثیرگذار و انقلابی دانست. آنچه بر 
باورپذیری این نقل‌قول‌ها و نمونه‌ها می‌افزاید این است که نویسنده گاهی به اشتباهات 
خودش در رعایت نکردن قواعد سلامت سازمانی و درس‌هایی که از این اشتباهات گرفته 
است اشاره می‌کند. امید است مترجمان نیز توانسته باشند متنی واضح و منسجم را برای 

خواننده‌ی فارسی‌زبان پدید آورند.
در پایــان لازم می‌دانیــم از تمامــی کســانی کــه کمک کردند ترجمــه‌ی این اثر نیز 

ماننــد خــود اثــر تا جای ممکن منســجم و قابل‌درک باشــد قدردانی کنیم. 
‌بهار 1400، 
دکتر مهران رضوانی، سعید زرگریان



💬

مقدمه

این کتاب حاصل ســفری ‌پیش‌بینی‌ناپذیر اســت: ســفری که وقتی کودکی بیش نبودم، 
شــاید هشت یا نه ســاله، آغاز شد. 

پدرم فروشــنده‌ای بود که کارش را بســیار خوب انجام می‌داد ولی به یاد دارم اغلب 
با حالتی درمانده از ســر کار به خانه برمی‌گشــت و از شــیوه‌ی مدیریت شــرکتش شــاکی 
بود. نمی‌دانســتم مدیریت چیســت ولی مطمئن بودم پدرم پس از ده ســاعت کار نباید 

این‌گونه احســاس درماندگی کند.
چند ســال پس از آن، در دوران دبیرســتان به‌عنوان کمک‌خدمتکار و در دوران 
کالج، به‌عنوان تحویلدار بانک مشــغول به کار شــدم و نخســتین برداشــت واقعی‌ام 
از مدیریــت شــکل گرفت. اگرچــه هنوز همه‌ی اجزای مدیریــت را درک نمی‌کردم، 
برایــم واضــح بــود برخی از اتفاقاتی که در ســازمان محل کارم رخ می‌دهند معقول‌اند، 
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برخی دیگر معقول نیســتند و اینکه تمام این اتفاقات بر همکارانم و مشــتریانی که 
بــه آن‌ها خدمت می‌کنیم به‌راســتی تأثیــر می‌گذارند. 

پــس از اتمــام کالــج، به ســراغ کار در مؤسســه‌ی مشــاوره‌ی مدیریــت رفتم و فکر 
کــردم ســرانجام قــرار اســت بفهمــم این مدیریت چیســت ولی به‌جای ایــن کار دیدم به 
جمــع‌آوری داده‌هــا، وارد کــردن داده‌ها در ســامانه، تجزیه‌وتحلیل داده‌ها و انواع و اقســام 

کارهای مربوط به داده‌ها مشــغول شــده‌ام. 
از حــق نگذریــم، بایــد بگویم آن مؤسســه دربــاره‌ی راهبرد و امور مالــی و بازاریابی 
چیزهــای زیــادی بــه مــن آموخت ولــی دربــاره‌ی ســازمان‌ها و چگونگــی اداره‌ی آن‌ها 
به‌مثابــه‌ی یــک کل، چیــز زیــادی بــه مــن یــاد نداد. با ایــن حال، تا حدودی قانع شــدم 
که بزرگ‌ترین مشــکل پیش روی مشــتریان‌‌مان در مؤسســه‌ی مشــاوره‌ی مدیریت و 
بزرگ‌تریــن فرصت‌شــان بــرای کســب مزیــت رقابتــی، به‌واقع هیچ ربطی بــه راهبرد یا 
امــور مالــی یــا بازاریابــی نــدارد و بــه چیزی مربوط اســت که کمتر می‌تــوان آن را لمس 
کــرد: چیــزی کــه به نظر می‌رســید بــه‌ نحوه‌ی مدیریت سازمان‌هایشــان مربوط باشــد.
وقتی پیشــنهاد کردم نگاهی به این مســئله بیندازیم، رؤســایم مؤدبانه گفتند این 
کاری نیســت که مؤسســه‌مان بابتش پول می‌گیرد. این حرف برایم مضحک بود چون 
ناســامتی مؤسســه‌ی مشــاوره‌ی مدیریت بودیم. ولی دلباخته‌ی ایده‌ی خودم شده بودم 

و تصمیم گرفتم نقطه‌ی تمرکز مســیر شــغلی‌ام را تغییر دهم. 
چند سال پس از آن را به کار کردن در شرکت‌های آمریکایی فعال در حوزه‌ی رفتار 
یا توســعه یا روان‌شناســی ســازمانی گذراندم )اســم آن را هرچه که می‌خواهید بگذارید(. 
برایم بســیار جذاب بود ولی ســرانجام دریافتم که موضوعی بیش از اندازه خام، چندپاره 
و نظری اســت. این قضیه آزارم می‌داد چون می‌دانســتم موضوعی اســت که باید خیلی 
بیشــتر از این‌ها دیده و درک شــود. اما چند چیز کم بود: بســتر مناســبی وجود نداشــت 

و مطالب یکپارچه و کاربردی نبودند. 
از ایــن رو مــن و همکارانــم مؤسســه‌ی خودمــان را تأســیس کردیــم و شــروع بــه 
مشــاوره دادن و حــرف زدن دربــاره‌ی رویکــردی عملــی بــرای بهبود ســازمان‌ها کردیم. 
باید اذعان کنم از ســرعت و اشــتیاق مشــتریان در پذیرش رویکردمان اندکی شــگفت‌زده 
شــدیم. صددرصد نیازی وجود داشــت. به‌مرور زمان روشــن شــد بســیاری از افرادی که 
در ســازمان‌های گوناگون در ســطوح مختلف کار می‌کنند همان دردی را دارند که پدرم 

هــم دچــارش بود و ســخت نیازمند یافتن راهــی بهتر بودند.
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پــس بــرای مقابلــه با مســائل گوناگون مربوط بــه ناکارآمدی ســازمانی )کار تیمی، 
جلســات، هم‌راســتایی و مشــارکت کارمندان(، آغاز به نوشــتن کتاب‌هایی با رویکردهای 
کاربــردی کــردم و در عیــن حــال، خدمات مشــاوره‌ای مؤسســه‌ام نیز بر یکپارچه‌ســازی 

تمامــی این موضوعــات متمرکز بودند.
میــزان تقاضــا بــرای آن کتاب‌هــا و بــرای رویکرد یکپارچه‌ی مــا در اجرای مفاهیم 
موجــود در آن‌هــا، بــاز هــم از انتظارات‌مــان بســیار فراتر رفت و کم‌کم متقاعد شــدم آن 
حلقه‌ی گمشــده )آن مزیت( را که در سراســر زندگی کاری‌ام به‌دنبالش می‌گشــتم پیدا 
کرده‌ایم. با اتکا به بازخورد و دلگرمی خوانندگان و مشــتریان، تصمیم گرفتم ســرانجام 
روزی تمــام ایده‌هــای برگرفتــه از کتاب‌هــا و مشــاوره‌هایمان را جایــی در کنار هم جمع 

کنــم. نتیجــه‌ی آن کتابی اســت کــه هم‌اکنون در دســتان‌تان دارید. 
برخلاف کتاب‌های دیگرم، این کتاب به ســبک قصه‌گویی نیســت بلکه راهنمایی 
جامــع و کاربــردی اســت. تــاش کــرده‌ام با اشــاره بــه نمونه‌های واقعی و داســتان‌های 
حقیقــی مشــتریان بــرای تبیین نظرهایم، این کتاب را تــا جای ممکن به کتابی جذاب و 
خوش‌خوان برای خواندن تبدیل کنم. ذکر این نکته خالی از لطف نیســت که بســیاری 
از مفاهیمــی کــه در اینجــا بــه آن‌هــا می‌پــردازم پیش‌تر به‌صورت مجزا در هشــت کتاب 
قبلی‌ام معرفی یا بررســی شــده‌اند؛ کتاب‌هایی که به‌شکل داستانی درباره‌ی کسب‌وکارها 
نوشــته‌ام و در آن‌ها از شــخصیت‌ها و موقعیت‌های داســتانی خیالی اســتفاده کرده‌ام تا به 
نظریه‌هایم جان ببخشم )به‌ویژه کتاب‌های »چهار وسواس مدیران اجرایی خارق‌العاده1«، 
»پاشــنه‎های آشــیل کار تیمی«، »ســیلوها، سیاســت‌ها و جنگ‌های جناحی2« و »مرگ 
در اثــر جلســه3«(. بــرای کســانی که شــاید از رویکردی روایی بــه موضوعی خاص بهره 

ببرنــد، هرجایــی کــه امکانش بوده، به کتاب‌های فــوق ارجاع داده‌ام.
از آنجا که پژوهشــگری کمّیت‌گرا نیســتم، نتیجه‌گیری‌هایم در این کتاب مبتنی 
بر آمار فراوان یا داده‌‌های به‌دقت تفکیک‌شــده نیســتند بلکه بر اســاس مشــاهداتم در 
جایگاه کســی ارائه می‌شــوند که بیســت ســال است به سازمان‌ها مشــاوره می‌دهد. 
بــا ایــن حــال، همان‌گونه که جیم کالینــز4، غول عرصه‌ی پژوهــش، زمانی به من 

1. The Four Obsessions of an Extraordinary Executive
2. Silos, Politics, and Turf Wars
3. Death by Meeting
4. Jim Collins
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گفــت، پژوهش‌هــای کیفی میدانی هم تا وقتی مشــتریان و خوانندگان اعتبارشــان 
را تصدیــق کننــد درســت به‌اندازه‌ی پژوهش‌های کمّی معتبرند. همچنین خرســندم 
اعــام کنــم بر اســاس تجربه‌ی همکاری‌ام بــا مدیران اجرایی و سازمان‌هایشــان، 
اثبــات شــده اســت کــه اصول موجــود در این کتاب بــه همان اندازه که ســاده‌اند 

معتبر و قابل‌اطمینان هم هســتند.
امیــدوارم از خوانــدن »مزیــت« لــذت ببریــد و مهم‌تــر از آن، بتوانیــد بــا خواندن آن 
ســازمان‌تان را دگرگون کنید: خواه این ســازمان شــرکتی بزرگ، واحدی از یک شــرکت، 
بنگاه کارآفرینی، مدرســه یا کلیســا باشــد. هدفم این اســت که روزی در آینده، همه‌ی 
افــراد اصــول ســاده‌ی موجــود در ایــن کتاب را بــه کار ببرند و فروشــندگان، تحویلداران 
بانک، مدیران‌عامل و تمامی افراد دیگری که در ســازمان‌ها کار می‌کنند به اشــخاصی 

ســازنده‌تر، موفق‌تــر و در نتیجــه راضی‌تر بدل شــوند.



📊
دلایل اهمیت 
سلامت سازمانی 

ســامت ســازمانی بزرگ‌ترین مزیتی اســت که هر ســازمانی می‌تواند به آن دســت یابد. 
با این حال، این مقوله با اینکه ســاده و رایگان و در دســترس تمام کســانی اســت که 

به‌دنبالش هســتند، از ســوی بیشــتر رهبران نادیده گرفته می‌شود.
همین نکته زیربنای بحث این کتاب )اگر نگویم کل زندگی حرفه‌ای‌ام( را شــکل 
می‌دهــد و صددرصــد معتقــدم حقیقت دارد. حق دارید فکر کنید چنین چیزی غیرمنطقی 
بــه نظــر می‌رســد. آخــر آدم عاقــل چــرا باید چیزی را که قــدرت زیــادی دارد و به‌راحتی 

در دسترســش است نادیده بگیرد؟
سرانجام در 28 جولای 2010 پاسخ این پرسش را یافتم.
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ابیدب رد رابر عظمت فروتنب ود

در کنفرانس رهبری یکی از مراجعان مؤسسه‌ی مشاوره‌ام حضور داشتم و کنار مدیرعامل 
شــرکت نشســته بودم. این شــرکت به‌هیچ‌وجه شــبیه شــرکت‌های دیگر نبود. یکی از 
ســالم‌ترین ســازمان‌هایی بــوده و هســت کــه در عمــرم دیده‌ام و نیز یکــی از موفق‌ترین 
نهادهــای تجــاری آمریــکا در پنجــاه ســال اخیر. در صنعتی کــه در باتلاق مصیبت‌های 
مالی و خشم مشتریان و مبارزات کارگری گرفتار است، این شرکت اعجاب‌آور سابقه‌ای 
طولانی از رشــد و موفقیت اقتصادی دارد و کارمندانش عاشــق کارشــان، مشتریان‌شان و 
رهبران‌شــان‌اند و مشــتریانش نیز ســینه‌چاک آن‌اند. در مقایسه با دیگر شرکت‌های فعال 
در همیــن صنعــت، موفقیت‌هــای ایــن شــرکت کم‌وبیش حیرت‌انگیز به نظر می‌رســند. 
زمانی که در کنفرانس نشسته بودم و یکی پس از دیگری به سخنرانی‌ها گوش می‌دادم 
و فعالیت‌های چشمگیر و نامتعارفی را یادداشت می‌کردم که سازمانی تا این اندازه سالم را 
پدید آورده بودند، خم شدم و به‌آرامی پرسشی از مدیرعامل کردم که نیازی به پاسخ نداشت: 
»آخه چرا رقیب‌هاتون این کارها رو انجام نمی‌دن؟« پس از چند ثانیه، با حالتی غمگین در 

گوشم گفت: »می‌دونی، راستش فکر می‌کنم کسر شأن‌شون می‌شه.« 
بی‌گمان همین‌طور بود.

سهس وگیری

برخلاف قدرت انکارناپذیر سلامت سازمانی )که در ادامه به‌طور مختصر تعریفش می‌کنم(، 
بسیاری از رهبران در پذیرش آن مشکل دارند، چون معتقدند آن‌قدر فرهیخته‌اند، آن‌قدر 
سرشان شلوغ است یا آن‌قدر منطقی‌ و تحلیلگرند که دیگر نباید خودشان را نگران چنین 
مسئله‌ای بکنند. به‌بیان دیگر، گمان می‌کنند پرداختن به این مسئله در شأن‌شان نیست.

چندان هم نمی‌توان آن‌ها را سرزنش کرد. پس از سال‌ها حضور در جلسات خارج از 
ســازمان، که پر از تمرین‌های عبور از موانع با طناب و بازی‌های اعتمادســازی‌اند1، حتی 

1. برخی تیم‌ها در سازمان‌های پیشرو بخشی از جلسات خارج از سازمان )off-site( خود را در فضاهای باز مانند پارک‌های 
ماجراجویانه برگزار می‌کنند. این جلسات می‌توانند به تقویت کار تیمی و اعتماد اعضا به یکدیگر کمک و آن‌ها را به هم 
نزدیک‌تر کنند و اهداف آموزشی و توسعه‌ی فردی دارند. در برخی تمرین‌ها )مانند عبور از موانع با طناب( به کار گروهی 
نیاز است و تمرین تیم‌سازی و رهبری تیم است. همچنین اعضا باید به همدیگر اعتماد کنند تا بتوانند برخی تمرین‌ها را با 
موفقیت پشت سر بگذارند. این جلسات جدا از جلساتی است که در خارج از سازمان برگزار می‌شوند و فقط به بحث راهبرد 

و اهداف سازمان مربوط هستند که نویسنده در بخش »اهمیت بالای جلسات عالی« به آن می‌پردازد.
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آزاداندیش‌ترین مدیران اجرایی هم به هرچیزی که احساســی به نظر می‌رســد مشــکوک 
می‌شوند. اگر نکته‌ی فوق را در کنار این حقیقت بگذارید که فرهنگ شرکت‌ها به امور 
ســطحی مانند مبلمان اداری شــیک، کلاس‌های یوگا برای کارمندان و سیاســت‌هایی 
همچون آوردن ســگ به محل کار تنزل یافته اســت، جای تعجب نیســت که بســیاری 
از رهبران به بیشــتر مســائل مربوط به توســعه‌ی ســازمانی بدبین شــده‌اند یا حتی آن را 

کسر شــأن خود می‌دانند.
شرم‌آور است، چون سلامت سازمانی با همه‌ی آن مسائل تفاوت دارد. این مقوله 
به‌هیچ‌وجه از سر احساسات نیست و بسیار بزرگ‌تر و مهم‌تر از فرهنگ صِرف است. سلامت 
سازمانی فقط یک نوع مخلفات غذایی یا نوعی طعم‌دهنده برای غذای اصلی کسب‌و‌کار 

نیست بلکه درست همان ظرفی است که غذای اصلی درون آن ریخته می‌شود.
سلامت سازمان بستر لازم را برای راهبرد، امور مالی، بازاریابی، فناوری و هر اتفاق 
دیگــری کــه درون ســازمان رخ می‌دهــد فراهــم می‌کند و به همین دلیــل، یگانه عامل 
بزرگ تعیین‌کننده‌ی موفقیت ســازمان حســاب می‌شــود: بزرگ‌تر از اســتعداد، بزرگ‌تر 

از دانــش، بزرگ‌تر از نوآوری. 
ولی پیش از آنکه رهبران قادر باشند از قدرت سلامت سازمانی بهره ببرند، نخست 
بایــد آن‌قــدر فروتــن باشــند کــه بتوانند بر ســه ســوگیری زیر غلبه کنند کــه نمی‌گذارند 

سلامت سازمانی را بپذیرند.

 سلامت سازمانی آن‌قدر ساده و دسترس‌پذیر است که بسیاری      سوگیری پیچیدگی
از رهبران نمی‌توانند به‌راحتی آن را فرصتی واقعی برای کسب مزایای معنادار بدانند. 
آخر هرچه باشد این مسئله به هوش یا فراست چندان بالایی نیاز ندارد، فقط نیازمند 
بالا بودن میزان نظم، شهامت، پشتکار و عقل سلیم است. در زمانه‌ای که باور کرده‌ایم 
فقط از طریق روش‌های پیچیده می‌توان به تمایز و رشد شگرف دست یافت، پذیرش 

چیزی تا این حد ساده و صریح برای مدیران تحصیل‌کرده کار ساده‌ای نیست.

 تبدیل شدن به سازمانی سالم کمی طول می‌کشد. شوربختانه     سوگیری آدرنالین
ــی اعتیاد مزمن به  ــون با آن‌ها کار کرده‌ام دچار نوع ــیاری از رهبرانی که تاکن بس
آدرنالین‌اند و گویا به اینکه هر روز با هجوم کارهای مختلف مواجه و مجبور شوند 
آتش درون سازمان‌شان را خاموش کنند معتاد شده‌اند. انگار می‌ترسند سرعت‌شان 
را کم کنند و به مسائلی بپردازند که حیاتی‌اند ولی چندان اضطراری نیستند. به نظر 
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ــد این مسئله‌ی هرچند ساده همواره مانعی جدی  می‌رس
بر سر راه سازمان‌های ناکارآمد بوده است که هدایت‌شان 
ــت دارند که این نقل معروف رانندگان  را مدیرانی در دس
مسابقات اتومبیل‌رانی را درک نمی‌کنند: باید سرعت‌تان 

را کم کنید تا بتوانید سریع برانید.

 مزایای تبدیل شدن به سازمانی سالم     سوگیری کمّی
بسیار زیادند، ولی نمی‌توان آن‌ها را به‌طور کمّی سنجید. 
ــرکت که سلامت سازمانی به درون‌شان  جنبه‌هایی از ش
ــازی تک‌تک  ــان زیادند که جداس ــه می‌کند آن‌چن رخن
متغیرها و ارزیابی تأثیرات مالی هریک از آن‌ها به‌شکلی 
ــدنی است. البته این بدان معنا  دقیق کاری کم‌وبیش نش
ــت که تأثیراتی واقعی، ملموس و بزرگ وجود ندارند  نیس
بلکه ارزیابی این تأثیرات نیازمند چنان باور و حسی درونی 
است که بسیاری از رهبران بیش از حد منطقی نمی‌توانند 

به‌راحتی با آن کنار بیایند.

البته تصور می‌کنم حتی اگر رهبران فروتنیِ لازم را 
هم برای غلبه بر هریک از این سوگیری‌ها داشتند، باز هم 
دلیل دیگری وجود داشت که شاید اجازه نمی‌داد از قدرت 
سلامت سازمانی بهره ببرند و این دلیل هم همان چیزی 
است که مرا ترغیب کرد این کتاب را بنویسم: سلامت 
و  یکپارچه  ساده،  قاعده‌ای  به‌مثابه‌ی  هیچ‌گاه  سازمانی 

کاربردی ارائه نشده است.
باور راســخ دارم اگر ســامت سازمانی به‌طور مناسب 
درک شود و در بستر مناسب به کار رود، به‌عنوان بزرگ‌ترین 
فرصت پیشــرفت و کســب مزیت رقابتی، از تمامی اصول 
دیگر کسب‌و‌کار پیشی می‌گیرد. بی‌گمان همین‌طور است.
خب، ســـامت ســازمانی چیســت؟ فکــر کردم 

را نمی‌پرســید. ایــن  هرگز 

باور راسخ دارم اگر 
سلامت سازمانی به‌طور 
مناسب درک شود و در 
بســتر مناسب به کار رود، 
به‌عنوان بزرگ‌ترین 
فرصت پیشرفت و 
کسب مزیت رقابتی، 
از تمامی اصول دیگر 
کسب‌و‌کار پیشی 
می‌گیرد.  بی‌گمان 
همین‌طور است.
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ردکلاس متزاس مینا

یکپارچگی محور اصلی ســامت ســازمانی اســت و سازمان زمانی یکپارچه )سالم( است 
کــه بی‌عیــب، منســجم و کامــل باشــد؛ یعنــی زمانی که مدیریــت، عملیــات، راهبرد و 

فرهنگ آن متناســب با یکدیگر باشــند و منطقی به نظر برســند.
اگــر ایــن مفهــوم برای‌تان بیش از حد مبهم اســت )که برای من هم همین‌طور 
خواهــد بــود(، این‌گونــه به آن نگاه کنید: هرگاه مفهوم ســامت ســازمانی را برای 
مشــتری احتمالیِ مؤسســه‌ی مشــاوره‌ام یا گروهی از مدیران اجرایی ارائه می‌دهم، 
آن را در مقابل مفهومی می‌گذارم که برای‌شــان آشــناتر اســت. توضیح می‌دهم هر 
ســازمانی که به‌راســتی می‌خواهد موفقیتش را بیشــینه کند، باید آینه‌ی تمام‌نمای 

دو ویژگی اساســی باشد: هوشمندی1 و سلامتی.

هوشمندب رد یرابرلاس متی
ســازمان‌های هوشــمند در حوزه‌هــای بنیادیــن کســب‌و‌کار )موضوعاتــی ماننــد راهبرد، 
بازاریابــی، امــور مالــی و فنــاوری( کــه مــن آن‌هــا را علــوم تصمیم‌گیــری در نظــر 

می‌گیــرم، عملکــرد خوبــی دارنــد.
زمانی که کارم را در مؤسسه‌ی مشاوره مدیریت بیِن و شرکا آغاز کردم، به تحقیق و 
تجزیه‌و‌تحلیل می‌پرداختیم تا به مشتریان کمک کنیم در حوزه‌های مذکور تصمیمات بهتر و 
هوشمندانه‌تری بگیرند. اگر کسی اندک تجربه‌ای در عرصه‌ی کسب‌و‌کار داشته باشد، به شما 
نمی‌گوید این فعالیت‌ها در موفقیت سازمان نقشی حیاتی ندارند و نباید هم چنین چیزی بگوید. 
ولــی هوشــمند بــودن فقــط یک طرف معادله اســت. بــا این حــال، همین ویژگی 
به‌نوعی کم‌وبیش تمامِ وقت، انرژی و توجه مدیران اجرایی را به خود اختصاص می‌دهد. 
طرف دیگر معادله را که اغلب هم نادیده گرفته می‌شــود، ســالم بودن شــکل می‌دهد. 
روشــی مناســب برای تشــخیص سلامتی، جست‌وجوی نشــانه‌هایی مبنی بر سالم 
بودن ســازمان اســت. برخی از این نشــانه‌ها عبارت‌اند از کمترین میزان سیاســت‌بازی و 
ســردرگمی، روحیه و بهره‌وری بالا و جابه‌جایی2 بســیار پایین در میان کارکنان خوب.

1. Smart
Turnover .2: نرخ ورود افراد جدید به ســازمان و خروج کارکنان فعلی از ســازمان اســت. بالا بودن میزان جابه‌جایی 

هزینه‌های پنهان زیادی دارد که بسیاری سازمان‌ها از آن آگاه نیستند.
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دو لازمه ی‌موفقیت

سلامتیهوشمندی

راهبرد
بازاریابی
امور مالی
فناوری

کمترین سیاست‌بازی
کمترین سردرگمی
روحیه‌ی بالا
بهره‌وری بالا
جابه‌جایی پایین

وقتــی ایــن ویژگی‌هــا را بــرای رهبــران ذکــر می‌کنم، اغلب بــا یکــی از دو واکنش زیر، 
گاهــی هــم بــا هــر دو، مواجه می‌شــوم. اغلب آرام و به‌شــکلی حاکــی از نگرانی یا نوعی 
احســاس گناه می‌خندند و گاهی هم )مانند پدر و مادرهایی که می‌شــنوند بچه‌ی مردم، 
برخلاف بچه‌ی خودشــان، کاری را به‌محض آنکه از او خواســته‌اند انجام داده اســت( آه 
می‌کشــند. در هر دو حالت چنین به نظر می‌رســد که گویی با خودشــان می‌اندیشــند:

»بهتر نبود ما هم چنین ویژگی‌هایی داشتیم؟« 
یا 

»می‌تونی تصورش رو بکنی؟«

نکتــه‌ی حیــرت‌آوری کــه بــه آن پی برده‌ام این اســت که هیچ‌یــک از رهبرانی که 
برای‌شــان ســخنرانی می‌کنم، حتی بدبین‌ترین‌شــان، انکار نمی‌کنند که اگر می‌توانستند 
به ویژگی‌های ســازمانی ســالم دســت یابند، شرکت‌شان دگرگون می‌شد. هرگز مقوله‌ی 
ســامت ســازمانی را چیزی پیش‌پاافتاده و از ســر احساســات نمی‌دانند و بی‌درنگ ارتباط 
منطقی بین نبود ســامتی و عملکرد کلی ســازمان را تشــخیص می‌دهند. پس می‌توان 
تصور کرد چه‌بســا این مدیران اجرایی به‌ســرعت به شرکت‌هایشــان بازمی‌گردند و بخش 

زیادی از وقت، انرژی و توجه‌شــان را صرف ســالم‌تر کردن سازمان‌شــان می‌کنند.
خب، دریافته‌ام که حتی رهبران دارای حسن‌نیت هم اغلب سر کارشان برمی‌گردند 
و باز هم درســت جذب طرف »هوشــمند« معادله می‌شــوند و وقت‌شــان را صرف انجام 
کارهــای مربــوط بــه بازاریابــی، راهبرد، امور مالی و چیزهایی از این دســت می‌کنند. آخر 

چــرا کاری چنین بیهوده را انجام می‌دهند؟
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نوب ریشتر
یکــی از بهتریــن توضیحــات برای این پدیده‌ی عجیب را می‌توان در قطعه‌ای طنز یافت 
که در کودکی تماشا کردم. یادم هست این قطعه‌ی طنز بخشی از یکی از قسمت‌های 

قدیمی ســریال »من عاشق لوسی‌ام1« بود.
ریکی، شوهر لوسی، روزی از سر کار به خانه برمی‌گردد و می‌بیند زنش چهاردست‌و‌پا 

در اتاق نشیمن به این‌سو و آن‌سو می‌خزد. از او می‌پرسد که چه‌کار می‌کند.
لوسی پاسخ می‌دهد: »دنبال گوشواره‌هام می‌گردم.«

ریکی از او می‌پرسد: »تو اتاق نشیمن گم‌شون کردی؟«
لوســی ســرش را تــکان می‌دهــد. »نــه، تــو اتاق‌خــواب گم‌شــون کــردم. 

» ولــی اینجــا نورش بیشــتره.
قضیه درســت همین اســت! بیشــتر رهبران ترجیح می‌دهند جایی به دنبال پاســخ 
بگردنــد کــه نــورش بیشــتر اســت؛ جایــی کــه در آن راحت‌ترنــد. بی‌گمــان نــورِ دنیای 
قابل‌اندازه‌گیری و عینی و داده‌محورِ هوشِ ســازمانی )طرف هوشــمند معادله( نیز بیشــتر 

از دنیای درهم‌ریخته‌تر و ‌پیش‌بینی‌‌ناپذیرترِ ســامت ســازمانی اســت.
مطالعــه‌ی صفحــات گســترده، نمودارهــای گانــت2 و صورت‌هــای مالی کم‌و‌بیش 
بی‌دردســرتر و ‌پیش‌بینی‌پذیر‌تر اســت و این همان چیزی اســت که بیشتر مدیران ترجیح 
می‌دهنــد. بــه ایــن شــیوه تربیت شــده‌اند و در ایــن زمینه راحت‌اند. آنچــه می‌خواهند به 
هر قیمتی شــده از آن بپرهیزند وارد شــدن به بحث‌های ســلیقه‌ای و غیرعینی اســت 
که می‌توانند به‌راحتی به مســئله‌ای هیجانی و ناراحت‌کننده تبدیل شــوند. در ســامت 
ســازمانی هم بی‌گمان امکان وقوع بحث‌های ســلیقه‌ای و ناراحت‌کننده بســیار زیاد است.
بــه همیــن دلیــل بســیاری از رهبــران، حتــی وقتی بــه رنجی اذعــان می‌کنند که 
سیاســت‌بازی و ســردرگمی بر سازمان‌شــان وارد می‌کند باز هم وقت‌شــان را به رتق‌و‌فتق 
امور مربوط به حوزه‌های ســنتی‌تر اختصاص می‌دهند. شــوربختانه فرصت‌هایی که در 
این حوزه‌ها می‌توان برای پیشــرفت و کســب مزیت رقابتی به دســت آورد، در بهترین 

حالت، فرصت‌هایی مقطعــی و زودگذرند.
بله، حقیقت دارد. مزایایی که در حوزه‌های ســنتی کســب‌و‌کار )امور مالی، بازاریابی 
و راهبرد( به دســت می‌آیند، برخلاف تمام توجهی که به این حوزه‌ها می‌شــود، مقطعی 

1. I Love Lucy
2. Gantt
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و زودگذرند. در دنیای امروز که مملو از اطلاعات اســت و فناوری‌ها در کســری از ثانیه 
مبادلــه می‌شــوند، حفــظ مزیتــی رقابتــی بر مبنای هوش یــا دانش از هــر زمان دیگری 
در تاریخ دشــوارتر شــده اســت. امروزه اطلاعات با ســرعتی فوق‌العاده بالا دست‌به‌دســت 
می‌شــوند. شــرکت‌ها و حتی صنایع ســریع‌تر از آنچه حتی یک دهه‌ی پیش می‌توانستیم 

تصور کنیــم می‌آیند و می‌روند.

اج ی‌هزاورو د
بهیزاب 

بــه ایــن ترتیــب، هوشــمند بــودن )برخــاف اهمیتش( بــه نوعــی کالا تبدیل 
شــده اســت. هوشــمندی فقــط اجــازه‌ی ورود بــه بــازی اســت: پایین‌تریــن 
اســتاندارد لازم بــرای اینکــه بتوانیم امکان دســتیابی به موفقیت را داشــته باشــیم. 
‌صددرصــد فقــط این ویژگــی برای دســتیابی به مزیــت رقابتی ارزشــمند و پایدار، 

برای مدتی طولانی، کافی نیست.
در حقیقت شــاید لازم باشــد بگویم کم‌وبیش به‌هیچ‌وجه مشــکل نبودِ اطلاعات، 
تخصــص در حــوزه‌ی مربوطــه یــا دانــش در صنعــت مدنظر در ســازمان‌ها وجــود ندارد. 
پس از بیســت ســال مشــاوره دادن به مشــتریانی از کم‌وبیش تمامی صنایع موجود، هنوز 
رهبرانی را ندیده‌ام که وادارم کرده باشند به خودم بگویم: »واو، این افراد هرگز درباره‌ی 

کسب‌و‌کارشــون اطلاعات کافی ندارن تا بتونن موفق بشــن.« 
بی‌گمان همین‌طور اســت. امروزه بیشــتر ســازمان‌ها تمام هوش، تخصص و دانش 
لازم را برای دســتیابی به موفقیت دارند. آنچه ندارند ســامت ســازمانی اســت. این نکته 

ارزش دوبــاره ذکر کردن را دارد.
پس از دو دهه کار با مدیران‌عامل و تیم‌های مدیران ارشد اجرایی‌شان، صددرصد 
معتقدم که تفاوت بنیادین بین شرکت‌های موفق و شرکت‌های معمولی یا ناموفق کمترین 
ارتباط را با دانش یا میزان هوشمندی این شرکت‌ها دارد )البته اگر از آغاز ربطی به این 

مسائل داشته باشد(، تمام تفاوت‌ها را میزان سلامتی این شرکت‌ها رقم می‌زند.
اگر وسوسه شده‌اید این باور را نادیده بگیرید، به این نکته توجه کنید: در بالا گفتم 
هنوز رهبرانی را ندیده‌ام که به نظرم دانش، تخصص یا هوش کافی را برای موفقیت نداشته 
باشند، ولی رهبران بسیاری را دیده‌ام که وادارم کرده‌اند با خودم فکر کنم: »واو، فرهنگ 
این تیم و این سازمان اون‌قدر ناسالمه که نمی‌تونه به داشتن کسب‌و‌کاری موفق ادامه 
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بده.«  به‌کرّات هم شرکت‌های هوشمندی را دیده‌ام که 
برخلاف دارایی‌های فکری و راهبردی چشمگیر‌شان، 

موفق شده‌اند شکست بخورند!
باز هم تأکید می‌کنم: معنای چنین حرف‌هایی 
این نیســت که هوشــمندی اهمیتی ندارد. بی‌گمان 
اهمیــت دارد ولــی اگر کســی اصــرار می‌کرد بگویم 
کدام‌یــک از ویژگی‌هــای ســازمان، هوشــمندی یــا 
ســامت، بایــد بیشــترین اولویــت را داشــته باشــد، 
بی‌درنــگ و بی‌هیــچ تردیــدی پاســخ مــی‌دادم کــه 
ســامت صددرصــد در درجــه‌ی اول اهمیت اســت. 

دلیلــش را در ادامــه می‌خوانیم.

لاسمت ی
هوشمندر یاب ه ارمغان م‌یآو در

و ا زآنب رتر است

ســازمانی کــه ســالم اســت بی‌تردیــد به‌مــرور زمان 
هوشــمندتر می‌شــود. دلیلــش هــم ایــن اســت که 
کارکنــان و در صــدر آن‌ها مدیران ســازمان ســالم از 
یکدیگر درس می‌گیرند، مسائل حیاتی را تشخیص 
می‌دهند و اشتباهات‌شان را به‌سرعت جبران می‌کنند. 
بی‌آنکــه سیاســت‌بازی و ســردرگمی ســد راه‌شــان 
شــود، بســیار ســریع‌تر از رقبای سیاست‌بازشــان که 
ناکارآمدنــد به دل مشــکلات می‌رونــد و راه‌حل‌ها را 
بیرون می‌کشــند. به‌علاوه، این مدیران محیط‌هایی 
را بــه وجــود می‌آورند که کارمندان هم بتوانند همین 

کارهــا را انجام دهند.
در مقابل، به نظر نمی‌رسد سازمان‌های هوشمند 
به‌هیچ‌وجه شــانس بیشــتری داشته باشند که به مدد 
هوش‌شــان ســالم‌تر شــوند. در حقیقت ممکن است 

صددرصد معتقدم که 
تفاوت بنیادین بین 
‌شرکت‌های موفق 

‌و شرکت‌های معمولی 
‌یا ناموفق 

کمترین ارتباط را با دانش 
‌یا میزان هوشمندی 
‌این شرکت‌ها دارد 

)البته اگر از آغاز ربطی به 
‌این مسائل داشته باشد(، 

تمام تفاوت‌ها را 
میزان سلامتی این 

شرکت‌ها رقم می‌زند.
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عکس این اتفاق رخ دهد زیرا مدیرانی که به تخصص 
و هوش‌شــان می‌نازنــد، اغلــب نمی‌تواننــد به‌راحتی 
نقاط‌ضعف‌شــان را بپذیرند و از همتایان‌شــان درس 
بگیرند. چنین افرادی نمی‌توانند به‌راحتی با یکدیگر 
روراســت و شــفاف باشند و این امر جبران اشتباهات 
را به تأخیر می‌اندازد و به سیاســت‌بازی و ســردرگمی 
دامــن می‌زنــد. صددرصــد این بدان معنا نخواهد بود 
که هوشــمند بودن ویژگی مطلوبی نیســت بلکه این 
ویژگــی به‌خودی‌خــود هیچ کمکی به ســالم شــدن 
نمی‌کنــد. همیــن پدیــده را در خانواده‌ها نیز می‌توان 
مشاهده کرد. خانواده‌های سالم )خانواده‌هایی که در 
آن‌ها والدین نظم، عشــق و وقت خرج فرزندان‌شــان 
می‌کننــد(، حتــی وقتی بســیاری از مزایا و منابعی را 
کــه پــول می‌تواند بخرد در اختیــار ندارند، کم‌وبیش 
همیشــه سال‌به‌ســال وضعیت‌شــان بهتر می‌شــود. 
خانواده‌هــای ناســالم کــه از داشــتن نظــم و عشــق 
بی‌قید‌و‌شــرط بی‌بهره‌انــد، حتی اگر هر انــدازه پول، 
معلــم خصوصــی، مربــی و فناوری کــه می‌خواهند 
داشــته باشــند، باز هم همواره دچار مشکل می‌شوند.
هرچند دسترسی به دانش و منابع می‌تواند مفید 
باشد، اما عامل کلیدی پیشرفت و موفقیت این چیزها 
نیســت. مهم‌ترین عاملْ ســامتی محیط اســت. به 
این نکته نیز توجه کنید: اگر بخواهید روی آینده‌ی 
یکــی از دو کودکــی شــرط ببندید که یکــی از آن‌ها 
در خانه‌ای صمیمی و با والدینی عاشــق بزرگ شــده 
و دیگــری محصــول بی‌توجهی و ناکارآمدی اســت، 
بــدون در نظر گرفتــن منابع پیرامون این دو کودک، 
همیشــه اولــی را انتخاب می‌کنیــد. خب، همین امر 

درباره‌ی ســازمان‌ها نیز صدق می‌کند.

بیشتر سازمان‌ها فقط از 
کسری از دانش، تجربه 
و سرمایه‌ی فکری که در 
اختیار دارند بهره می‌برند. 
ولی سازمان‌های سالم 
کم‌وبیش از همه‌ی آن‌ها 
بهره‌برداری می‌کنند.



29  �� نامزسا تملاسهمیت ادلایل 

تأثیر فزاینده
در اینجا گواه دیگری درباره‌ی برتری سلامت سازمانی بر هوش می‌بینیم. در مقام مشاور، 
با شرکت‌های بزرگ و سالمی کار کرده‌ام که مردان و زنانی اداره‌شان می‌کرده‌اند که به 
دانشگاه‌های به‌نسبت معمولی رفته بودند: کسانی که اذعان می‌کنند ظرفیت فکری‌شان 
فقــط اندکــی بالاتــر از حد متوســط اســت. هنگامی که چنین شــرکت‌هایی تصمیماتی 
می‌گرفتنــد کــه از رقبای‌شــان متمایزشــان می‌کرد، روزنامه‌نــگاران و تحلیلگران صنعت 
به‌اشــتباه موفقیت‌شــان را به مهارت فکری‌شــان ربط می‌دادند. حقیقت امر این بود که 
این شــرکت‌ها هوشــمندتر از رقبای‌شــان نبودند بلکه فقط از هوش بســنده‌ای که داشتند 
اســتفاده می‌کردند و اجازه نمی‌دادند ناکارآمدی، منیت و سیاســت‌بازی ســد راه‌شان شود.
در طرف مقابل، شرکت‌های بسیار بسیار زیادی را دیده‌ام که مدیران‌شان دارای بالاترین 
مدارج از بهترین دانشگاه‌ها و افرادی با ظرفیت فکری عظیم و تجربه و دانشی خارق‌العاده 
پیرامون صنعت مدنظر بوده‌اند، ولی از آنجا که توانایی بهره بردن از بخش زیادی از این 
ظرفیت‌ها را نداشته‌اند شکست خورده‌اند. کم‌وبیش در بیشتر مواقع سیاست‌بازی، تضاد رفتاری 
و نبود انسجام بود که نابودشان می‌کرد و مرتکب اشتباهی می‌شدند که با نگاه به گذشته، 
شبیه اشتباهات واضح راهکاری و راهبردی به نظر می‌رسد. روزنامه‌نگاران و تحلیلگران 
اغلب از اینکه این مدیران اجرایی چطور توانسته‌اند »این‌قدر نادان باشند« گیج و سردرگم 
به نظر می‌رسند، ولی باز هم با نسبت دادن تصمیمات بد به کاستی‌های فکری، متوجه 
اصل مطلب نمی‌شوند. نمی‌توانند درک کنند نقص اصلی نبود سلامت سازمانی است که 

تصمیمات احمقانه از سوی افراد باهوش را در پی دارد.
روشی مناسب برای نگریستن به سلامت سازمانی )و روشی که به نظر می‌رسد مدیران 
اجرایی به‌راحتی به آن پاسخ می‌دهند( این است که آن را فزاینده‌ی هوش بدانیم. هرچه 
سازمانی سالم‌تر باشد، از بخش بیشتری از هوشش می‌تواند استفاده کند. بیشتر سازمان‌ها 
فقط از کسری از دانش، تجربه و سرمایه‌ی فکری که در اختیار دارند بهره می‌برند. ولی 
سازمان‌های سالم کم‌وبیش از همه‌ی آن‌ها بهره‌برداری می‌کنند. همین هم یکی از مهم‌ترین 

دلایلی است که این سازمان‌ها را این‌چنین از رقبای‌شان برتر می‌کند.
بســیار خــب، پیش‌تــر ســوگیری‌هایی را ذکر کــردم که اجازه نمی‌دهند بســیاری از 
مدیران از قدرت ســامت ســازمانی بهره‌مند شــوند. پرســش ارزشــمند دیگری که باید 
پاســخ داده شــود این اســت: چرا محققان و روزنامه‌نگاران بیشتری در حوزه‌ی کسب‌و‌کار 

ارزش ایــن مقولــه را درک نکرده‌اند؟
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نخســت اینکه ســامت سازمانی مقوله‌ی چندان جذابی نیســت؛ پس روزنامه‌نگاران 
خیلی مشــتاق نیســتند درباره‌اش حرف بزنند یا بنویســند. هیچ مجله یا روزنامه‌ای 
تمایل ندارد داســتان مدیر فروتنی را چاپ کند که با نظم، عقل ســلیم و انســجام 
مشــغول اداره کــردن شــرکت نه‌چنــدان بزرگش اســت. ترجیح می‌دهند داســتان 
کارآفریــن جــوان و شــتاب‌زده‌ای را تعریــف کننــد که چطور می‌خواهد به‌وســیله‌ی 
فنــاوری تحول‌آفریــن یــا خدمتــی جدید و انقلابی، دنیا )و شــاید خودش( را به آتش 
بکشــد. با توجه به اینکه می‌خواهند مجله‌هایشــان را بفروشــند و تبلیغات بیشــتری 
جــذب کننــد، چنیــن گرایشــی منطقی به نظر می‌رســد ولی بدان معنا نیســت که 

داســتان‌های چشم‌نوازشــان آموزنده‌تــر و به‌درد‌بخورترند.
دلیل دیگر نادیده گرفتن ســامت ســازمانی از ســوی دانشــگاه‌ها و رســانه‌ها دشوار 
بودن ارزیابی تأثیرات آن است. همان طور ‌که پیش‌تر نیز گفتم، تلاش برای تشخیص 
مقدار دقیق تأثیرگذاری ســامت ســازمان بر ســود خالص کاری کم‌وبیش نشــدنی است. 
آن‌قدر متغیرهای زیادی وجود دارند که نمی‌توان ســامت ســازمانی را از هزاران عامل 
دیگر جدا کرد. ولی باز هم این مسئله به‌هیچ‌وجه از واقعی بودن تأثیر سلامت سازمانی 
کــم نمی‌کنــد، بلکــه فقط توجیه کردنش را به‌شــکلی قطعی و کمّی بــا روزنامه‌نگاران و 

دانشگاهیان دشوار می‌کند.
ســـرانجام به این دلیل ســـامت ســـازمانی نادیده گرفته می‌شود که عناصر 
تشـــکیل‌دهنده‌اش به‌هیچ‌وجه چیـــز جدیدی به نظر نمی‌رســـند. و از خیلی جهات 
جدید هم نیســـتند. اجـــزای اصلی آن )رهبـــری، کار تیمی، فرهنـــگ، راهبرد، 
جلســـات( سالیان ســـال موضوع بحث دانشـــگاه‌ها بوده‌اند. مشـــکل اینجاست 
کـــه همـــواره به این اجزا به‌شـــکلی جداگانـــه، محتاطانه و نظری نگریســـته‌ایم 

نه مقولـــه‌ای یکپارچه و عملی.
آدم وسوســه می‌شــود که نادیده گرفته شــدن سلامت ســازمانی از سوی رسانه 
و دانشــگاه و به‌تبــع آن رهبــران را کم‌اهمیت‌تــر از آنچــه هســت و فقــط نمونه‌ی 
جذاب و ناخجســته‌ی دیگری از فرهنگ کســب‌و‌کار مدرن بداند. ولی هزینه‌ی این 
نادیــده گرفتــن بســیار بــالا و به‌خودی‌خود آن‌قدر مهم اســت که حتــی نمی‌توان 

دربــاره‌اش گزافه‌گویی کرد.


