
به نام آنکه جان را فکرت آموخت



لنچیونی،پاتریک،۱۹۶۵-مسرشناسه
Lencioni,Patrick

مزیت:دربارهیسلامتسازمانیعنوانونامپدیدآور
پاتریکلنچیونی؛ترجمهیمهرانرضوانی،سعیدزرگریان.

آموخته،۱۴۰۰.مشخصاتنشر
7-7۴-8237-۶۰۰-۹78شابک
فیپاوضعیتفهرستنویسی
عنواناصلی:یادداشت

TheAdvantage:
whyorganizationalhealth

trumpseverythingelseinbusiness

کارآمدیسازمانیموضوع
سازمانموضوع
موفقیتدرکسبوکارموضوع
بهزیستیموضوع
رضوانی،مهران،مترجمشناسهیافزوده
زرگریان،سعید،مترجمشناسهیافزوده
۴۱3۹7م8۵ل/HD۵8/۹ردهبندیکنگره
۶۵8/۴ردهبندیدیویی
۵۱۵7۴۴۵شمارهکتابشناسیملی
فیپاوضعیترکورد



مزیت
درباره ی سلامت سازمانی

پاتریک لنچیونی
ترجمهی

 دکتر مهران رضوانی
)دانشیاردانشگاهتهران(
سعید زرگریان

آمـوختـه



مزیت 

نامباسیتی لمتی برمبرد

پاتریک لنچیونی
ترجمهیدیرر)ریدم ،یراهدیرانکمدیرایکنت)ریداور ناهم رتکد

آرکدنرکهی:یرتاکمیتآر،خته
راترت،لنا:فرهکدفروهران

وتریرتکم:فکطمهعلاپ،متنیسنری
نم،رهخ،ید:عرفکدبرقبکرا
راترهنری:حمنارنزبکرا

•لنت، ریفا:طل،ع•چکپ:یل،ید•صحکفا:رردیرا

•چکپیول:1۴۰۰•شمام کد:1۰۰۰•قنمت:5۸۰۰۰ت،رکد

©حقچکپ:1۴۰۰وآر،خته

شکبك:97۸-6۰۰-۸237-7۴-7

ISBN:   978-600-8237-74-7

انتشارات آموخته
www.amookhteh.ir  | info@amookhteh.ir 
دفررریزی:یصف)کدوبزم رینش)نادرتجردیو
خنکبکدخليجفکمس١١وپلاك١٢٤
یاپستا:٨١٤٣٣٦٤٣١٥ • تلفن:٣٦٥٤٠٨٥٢ه۰31ا

رکمیدمیتنستک ریمدربکلیننا:

@Amookhteh



مزایای کاغذ بالکی برای خواننده

رنگ چشــم نوازتر:اینکاغذدردورنگطبیعیکرموطوسیوجود
داردوبرایســفیدشدنآنازموادشیمیاییاستفادهنمیشود.بهخاطر
رنگآن،درایرانبرخیکاغذبالکیراباکاغذکاهیاشــتباهمیگیرند.

اینرنگبرایمطالعهمناسبتراستوچشمراکمترخستهمیکند.
بازیافت ساده تر:ازآنجاکهدرتهیهیاینکاغذازموادشیمیاییاستفاده
نمیشود،وبهصورتمکانیکیتولیدمیشود،بهراحتیبهچرخهیطبیعت
بازمیگرددومحیطزیســتراآلــودهنمیکند.ازاینرو،ایننوعکاغذبا

محیطزیستسازگارتراست.
وزن کمتر:کاغذبالکیازکاغذمعمولیضخیمتراست،امابهدلیلمتخلخل
بودن،بسیارسبکاستومیتوانیککتابچندصدصفحهایراکهبا
کاغذبالکیتهیهشدهاست،بهراحتیدردستنگهداشتومطالعهکرد.
مطالعه ی راحت تر:کتابهایقطوریکهباکاغذبالکچاپمیشوند
علاوهبراینکهوزنکمتریدارند،بهراحتیبهحالتبازشــدهدرهنگام

مطالعهمیمانندوپیشرویچشمخوانندهبستهنمیشوند.

کاغذ بالکی چیست؟

)Bulky Book Paper(کاغذبالکی
نوعیکاغذاســتکهنسبتبه
بسیاری کاغذسفیدمزیتهای
دارد.معروفتریننوعاینکاغذ
ازکشورسوئدمیآیدوبههمین
دلیلبهکاغذسوئدیمعروفاست.
ازمعادلهای»کاغذ درفارسی
ســبکبال«یا»کاغذسبز«هم

استفادهمیشود.

-اینکتاببا»کاغذبالکی«
منتشرشدهاست.



کتابحاضرطیچندمرحلهویراســتاریوبازبینیمنتشــرشده	
اســت.باوجوداین،میدانیمکهدیکتهینانوشــتهغلطنداردو
ازاینرو،مشتاقانهمنتظرشنیدننظرهاودیدگاههایشماهستیم.

برایمشاهدهیمطالبتکمیلیوسایرآثارانتشاراتمیتوانیدبه	
www.amookhteh.irوبسایتانتشاراتآموختهبهنشانی

مراجعهکنید.

کلیهیپانویسهاازطرفمترجمیاویراستاربهمتناضافهشدهاند.	

برایانتشاراینکتاباز»کاغذبالکی«سازگاربامحیطزیست	
استفادهشدهاست.

feedback@amookhteh.ir
www.amookhteh.ir
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نامباسیتیرویسندس

بنیانگذارورئیسمؤسسهیتیبل  پاتریک لنچیونی 
گروپاســتکهازســال۱۹۹7تاکنونخودشراوقف
کمــکبهرهبرانبرایارتقایســلامتسازمانشــان
کردهاســت.ایدههایاورارهبرانسراســردنیاپذیرفته
وازسویســازمانهایگوناگونی،ازجملهشرکتهای
بزرگچندملیتی،بنگاههایکارآفرینی،تیمهایورزشی
حرفــهای،ارتش،ســازمانهایغیرانتفاعــی،مدارس،

دانشــگاههاوکلیســاها،بهکاربردهشدهاند.
لنچیونیدرحوزهیکسبوکارنهُکتابتألیفکردهاست
وآثاراودرنشــریههایوالاســتریت،فورچن،بلومبرگ

بیزنسویکویواسایتودیبهچاپرســیدهاند.
پیشازتأسیستیبلگروپ،لنچیونیعضوتیممدیریت
اجراییشرکتسایبیس۱بود.کارشراازمؤسسهیبین
وشرکا2آغازکردوسپسدراوراکلمشغولبهکارشد.
لنچیونیبههمراههمسروچهارپسرشدرسانفرانسیسکو
زندگیمیکند.برایکســباطلاعاتبیشــتردربارهی

اووشــرکتشمیتوانیدبهنشانیزیرمراجعهکنید:
www.tablegroup.com

1. Sybase Inc.
2. Bain & Company



     

اصولوشـیوههایسـلامتسـازمانی
لنچیونـیکاریکـردکهسـازمانمان
بهشکلیبیسـابقهازسرمایهیفکری
واسـتعدادشبهرهببرد.درسـتجلوی

چشممان،سازمانماندگرگونشد.
-استیوبر۱ِ،
نایبرئیسارشدنظامسلامتایالاتکارولینا

سـلامتسازمانیسـنگبنایفرهنگ
ماسـتوبرنامهایکلیرابرایمحیط
کاریهرروزهیشرکتمانارائهمیدهد.
تصمیماتبسیاریمهمیگرفتهایم)حتی
برخیفروشگاههایمانرابستیم(تابتوانیم
سلامتمانراحفظکنیم.طیچندسال
اخیرجریاننقدینگیمانراافزایشداده،
تیممانراتقویتوخانوادهیفروشگاههای
هارلیدیویدسونخودمانرامستقلاز

دیگرانتأسیسکردهایم.
-اسکاتفیشر2،
مالکومدیرعامل
ScottFischerEnterprises

1. Steve Burr
2. Scott Fischer

کارمانپیرامونسلامتسازمانیبهما
کمککردوضعیتبحرانیمانرادرک
کنیـموبفهمیـماینوضعیـتبهدلیل
شرایطبازاربهوجودنیامدهاست؛بلکه
بهایندلیلایجادشـدهبودکهازنظر
تیمیازهمپاشـیدهبودیموسازمانمان
درمسیرشکستگامبرمیداشت.اولویت
دادنبهسلامتسازمانیبهمعنایواقعی

کلمهتحولآفریناست.
-مَتدَنیلوویچ3،
Clear-Comرئیسومدیرعاملشرکت

تمرکزمنسـجممابرسلامتسازمانی
همچنانبرایمانمزایایرقابتیواقعی
بـهارمغـانمـیآورد.اگردنیـاپاتریک
لنچیونـیرازودترکشـفکـردهبود،از
تعدادنظریههایپیچیدهیگرایشهای
رهبـریومدیریـتکاسـتهوبـرتعداد

رهبرانکارآمدافزودهمیشد.
-گردونسامسون۴،
WilliamsLeaمدیرعاملشرکت

3. Matt Danilowicz
4. Gordon Samson

نای تبیشیکتبب
ی»مزیت«
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روشلنچیونیرااساسنقشهیراهبردی
بلندمدتمـاندرنظـرگرفتهایم.نتایج
بهراسـتیخارقالعـادهبودهاند.رضایت
کارمندان،ارتباط،همکاریوکارتیمیِ
واقعیهمگیبهطرزشگرفیبهبودیافتهاند.
همهیاینهادرکنارهمموجبشـده
ذیلفهرسـتمجلـهیاینک۴باعنوان
شرکتهاییکهطیششسالمتوالی
هموارهسریعترینرشدراداشتهاندقرار

بگیریم.
-اسمیتیول۵،
Welocalizeمدیرعاملشرکت

کارمانپیرامونسلامتسازمانیبهمعنای
واقعیفرصترفتنبهکالجرابرایبچهها
بهارمغانمیآورد.سرانجامبرایمقابلهبا
مشکلاتگریزناپذیربرسرراهدستیابی
بهاهدافمان،تیم،فرهنگونظامهای

لازمرادراختیارداریم.
-تامتورکلسون۶،
IDEAبنیانگذارومدیرعاملمدارسدولتی

کارپاتریکپیرامونسـلامتسازمانی
بهراستیدرموفقیتشرکتمامؤثربوده
است.کاراومبنایاصلیمؤسسهیجدید

رهبری7ماست.
-گرگسراو8،
مدیرعاملشرکت
AmericanDentalPartners

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

یادگرفتهایمبرایآنکهبتوانیمدرکارمان
موفـقباشـیموبهمعنایواقعیزندگی
مردمرانجاتدهیمبایدسـالمباشـیم.
بررسـیمطالبسلامتسازمانیبهما
کمککردهبهوضوحدریابیمچهکسـی
هستیم،چهمیکنیموازمردمانتظارچه
رفتاریداریم.اینکارسیاستبازیهای
سـازمانیرابهکمترینمیزانرساندهو
برتواناییماندرانجاممأموریتماننیز

تأثیرزیادیداشتهاست.
-ایلینبرگ۱،
رئیسومدیرعاملسابقشبکهی
اهدایعضونیویورک

شرکتماطینابسامانیاقتصادیِسهسال
اخیر،رشدیکموبیش۵۰درصدیداشته
است.اینرشدبهدنبالکارتحولآفرین
پاتریکلنچیونیوتمرکزمانبرسلامت
سـازمانیآغازشد.زندگیدانشگاهیو
حرفهایامراباتمرکزبر»هوشمندی«
وتوجهیناچیزبه»سلامت«سازمانی
سـپریمیکردم.شـرکتماننامتوازن
بود؛اکنوندیگرنیست.نتایج،همهچیز

رانشانمیدهد.
-ریچاردام.هرد2،
InsightInvestmentsرئیسشرکت

پرداختـنبـهسـلامتسـازمانیمـارا
نجاتداد.ایندلیلحضورمادرجایگاه

امروزیماناست.
-جفسکریسون3،
Chowanرئیسبیمارستان

1. Elaine Berg
2. Richard M. Heard
3. Jeff Sackrison
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اصولسـلامتسـازمانیشـرکتمارا
بسـیارتحتتأثیرقراردادهودرمسـیر
رشـدوتوسـعههموارهبرایماننوعی
نیرویمحرکهبودهاسـت.اصلوضوح
سازمانیبهماکمککردهاستمتوازن
شـویموبفهمیـمبایـددربسـیاریاز
جنبههایکسبوکارمانتغییراتیبنیادین
ایجادکنیم.باعزمراسخوانسجام،حتی

ازاهدافمانهمفراتررفتهایم.
-استیونسیکوپر۱،
TrueBlueرئیسومدیرعاملشرکت

بابهکارگیریمدلسـلامتسـازمانی،
محیـطکاریخارقالعـادهومولـدی
ساختهایم.توجهفعالانصنعتطراحی
وساختبهماجلبشدهاستوبسیاری
ازافرادخارجازاینصنعتنیزمیخواهند
بدانندرویکردمانچهویژگیخاصیدارد.
-جِیلیوپولد2،
مدیرمنطقهایشرکتساختمانسازی
DPRConstruction

بابهکارگیریاصولسلامتسازمانی،در
هجدهماهاخیررشدیبهمراتببیشتراز
چهارسالپیشازآنداشتهایم.بسیاری
ازکارمندانماندرگیرمسائلمربوطبه
گذشـتهبودندوفکـرنمیکردندهرگز
بتوانیمتغییرکنیم.ثابتکردهایممیتوانیم
وگروهمانهمازمزایایبودندرتیمی

باعملکردبسیارعالیلذتمیبرد.
-لینساسر3،
رهبراجراییکنوانسیونایالتیکلیساهای
باپتیستکارولینایشمالی

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

بهعنوانشرکتیپیشگامدرحوزهیخود،
هموارهازدردهایفزایندهومهلکیکه
پایانیبرایشانمتصورنبودیمرنجمیبردیم.
اززمانیکهسلامتسازمانیرااساس
تمامیفعالیتهایماندرنظرگرفتهایم،
کسـبوکارمانباانرژیوعزمینوبه
مسـیرخودشبازگشتهاست.کارکنان،
مشتریان،خانوادههاوسودخالصماناز
مزایایاولویتدادنبهسلامتسازمانی

بهرهبردهاند.
-کنآلمن۴،
بنیانگذارومدیرعاملوبسایت
PracticeLink.com

بابهکارگیریاصوللنچیونی،سازمانمان
بهبودچشـمگیریداشـتهاست.اکنون
هوشـیارتر،پربازدهترومنسـجمتریمو
میتوانیـمبهجـایتمرکـزبـرجزئیات
روزمـرهیکماهمیتیکـهماراضعیف
میکردند،برچالشهایمهمتمرکزکنیم.
اینرویکردجدیدبهکارانرژیبخشو

همچنینشادیآفریناست.
-بیلکولران۵،
Impinjمدیرعاملشرکت

مفهومسلامتسـازمانیتیممدیریتی
ماراقادرسـاختهاسـترفتارهایسالم
رادرکلسازمانبرانگیزد:کاریکهبه
رشدماندرطولهجدهماهاخیرکمک

کردهاست.
-کولینگاپی۶،
HMDPumpsمدیرعاملشرکت

4. Ken Allman
5. Bill Colleran
6. Colin Guppy
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پـسازدوسـالکارپیرامونسـلامت
سازمانی،بهترینسالعمرمانراحتی
دربدتریندورانبازارمان،تجربهکردیم.
بدونبهکارگیریاینرویکرد،دستیابیبه
چنینموفقیتیحتیقابلتصورهمنبود.
-پیترلوِانجی۴،
BayStateMillingرئیسشرکت

همـوارهخودمانراشـرکتیهوشـمند
دانستهایموبهسلامتمانچندانفکر
نکردهایم.بهتازگیرویکردمانراتغییردادیم
وپاسخیفوقالعادهراهمازکارمندانو

همازمشتریاندریافتکردیم.
-تاماسلون۵،
نایبرئیسبخشفروششرکت
ExportDevelopmentدرکانادا

تیـممدیریتاجراییماندچارسـکون
شدهبودوبرایحرکتپابهپایتغییرات
پرسرعتپیشرو،آمادگیلازمرادرخود
نمیدید.بابهکارگیریرویکردلنچیونی
بهسلامتسازمانی،تیممدیریتاجرایی
انسجاموهمکاریبیشتریراتجربهکرد
ودرمقابل،خودایندستاوردهانیزجریان
یافتندوبرکلسازمانتأثیرگذاشتند.در
واقـعیکیازگروههایرتبهبندیخارج
ازمجموعهمـاناعلامکردسـازمانما
دسـتخوشتغییرفرهنگیشـدهاسـت
واینامرنیزماراآمادهیدسـتیابیبه
موفقیتهایمستمردرآیندهمیکند.

-ریکیدینپر۶،
مدیرعاملمرکزبهداشتمنطقهایمگنولیا

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

بهعنـوانگروهـیازافـرادفوقالعـاده
تحصیلکردهوباانگیزهوشـکاک،فقط
پنجدقیقهطولکشیدتااصوللنچیونی
توجهمـانراجلـبکندوماراباخودبه
سفریمهمببرد.اکنونواحدیسالمتر
هسـتیموآمادهایمبامسـائلکلانیکه
پیشرویکسبوکارمانقرارمیگیرند
مقابلـهکنیم.اینرویکـردجدیدبهکار

مزیتیراهبردیحسابمیشود.
-آلفردفولیو۱،
GIPartnersمدیرعاملشرکت

سازمانماندرگذشتهدچارتنشبود.مدل
کسبوکارقدرتمندیداشتیمولینیازمند
چیزیبنیادیتربودیم.بایدازگذشتهجدا
میشـدیموتیمرهبریمنسجمتریرا
شـکلمیدادیمکهبتوانـدوضوحرابه
کلسازمانبیاورد.بایدسازمانیسالمتر
راشکلمیدادیم.اینکارسفریطولانی
بودهاسـتولیافرادحاضردرشـرکتِ
چندوجهیمـان،بهجایکارکردنعلیه
یکدیگر،اکنونبایکدیگرکارمیکنند.
-رابرتآراوری2،
معاونرئیسشرکتلجستیکمعکوس
GENCOATCوبازاریابیمجدد

مفاهیمکارتیمیوسـلامتسـازمانی
لنچیونیکلسازمانمانرابرمأموریتش
متمرکـزکردهوماراقادرسـاختهاندبه
نتایجبرتردستیابیم.همهیسازمانها

میتوانندازایناصولبهرهببرند.
-دیویدسیهیلی3،
HBKرئیسشرکتمدیریتسرمایهی

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



📌
 پیشگفتار 
مترجمان

اگر رهبر یا مدیر سازمانی باشید که به احتمال زیاد هستید چون دارید این کتاب را می خوانید، 
بی گمان تا به حال برای تان پیش آمده که سازمان تان با وجود داشتن دانش، تجربه، فناوری  
و ابزارهای مناسب، عملکرد مناسبی نداشته باشد. خواه سازمان تان شرکتی بزرگ باشد، 
کسب و کاری کوچک، مدرسه یا هر جای دیگری که مستلزم همکاری گروهی است، 
به گمان مان چنین مشکلی برای تان به وجود می آید. البته به یک شرط: اینکه سازمان تان 
فاقد سلامت باشد. منظورمان را اشتباه برداشت نکنید. منظورمان از سلامت جنبه های 
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 آن هاست. پس باید به جای 
اتکای بیش از حد بر دانش، تجربه و فناوری، به دنبال روش هایی برای دستیابی به این 

سلامت باشید که از آن با  عنوان »سلامت سازمانی« یاد می شود.
ما براساس سال ها تجربیات مشاور ه ای و اجرایی مان در شرکت ها و سازمان های مختلف 
دریافتیم که وجه مشترک بیشتر شکست ها، افول ها و پس رفت ها نه ناشی از تغییرات و 
تأثیرات محیطی، که نتیجه ی کاستی ها و ناکارآمدی های درونی است. در واقع مدیران 
برای دستیابی به موفقیت مدنظرشان، بیش از آنکه توجه و نگاه شان به بیرون و تغییرِ محیط 
بیرونی باشد، باید به سطوح و لایه های داخلی سازمان و شرکت و کسب وکارشان باشد 
و آن ها را از درون اصلاح و ترمیم کنند. از قضا آنچه که ما را ترغیب کرد از میان انبوه 
کتاب های مدیریت و کسب وکار، کتاب »مزیت« را برای استفاده ی مخاطبان فارسی زبان 
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برگزینیم،پاسخیبودکهپاتریکلنچیونیبهخوبیبرایحلایننیازومشکلارائهداده
است.پاسخیهوشمندانهبامحوریت»سلامتسازمانی«.

کتابحاضرضمنبررسیمفهومسلامتسازمانیومزایایگوناگونآن،بهارائهی
دستورعملیجامعوگامبهگامبرایسالمسازیسازمانهامیپردازد.آنچهاینکتابرا
ازآثارمشابهمتمایزمیکندایناستکهمؤلفآن،افزونبرداشتنسابقهیطولانی
کاردرسطحمدیریتشرکتهایمختلف،صاحبیکیازموفقترینمؤسساتمشاوره
درایالاتمتحدهیآمریکاهمهست.اگرچهمخاطباینکتابمدیرانوافراداهل
فنهستند،پاتریکلنچیونیتلاشکردهاستبابیانیسادهوپرهیزازپرداختنبه
اصطلاحاتپیچیده،اثریقابلدرکودرعینحالفوقالعادهکاربردیراپدیدآورد.
نویسندهکارخودرابابیاننکاتوتعاریفسادهوبنیادیندرهربخشآغازمیکند
وباذکرنمونههایواقعیازتجربیاتکاریخودوسایرمشاورانمؤسسهاش،کاربرد
ابزارهایمختلفبرایتبیینهرچهبهترموضوعوهمچنینآوردنفهرستبررسیجامع
درپایانهرفصل،میکوشدمهمتریننکاترابهشکلیبیانکندکهدرخاطرخواننده
نقشببندند.همچنینپیوستگیوارتباطقواعدچهارگانهیطرحشدهموجبمیشود
نتوانهرقاعدهرابدوناتکابهقواعددیگردرکوآنهارابهطورناقصپیادهکرد.
بهطورخلاصهمیتوانوضوحوانسجامیراکهلنچیونیدرسلامتسازمانیجستوجو
میکندبهبهترینشکلدرنوشتارخودشمشاهدهکرد؛نوشتاریسالمکهازسردرگمی

خوانندهمانندسردرگمیکارمندانسازمانیناسالم،جلوگیریمیکند.
بهاستنادشواهدیکهاززبانمدیرانسازمانهایمختلفدرآغازکتابنقلشده
استونیزنمونههایواقعیوملموسذکرشدهدربدنهیاصلی،اینکتابوبهطورکلی
ایدهیسلامتسازمانیلنچیونیرابایدصددرصدتأثیرگذاروانقلابیدانست.آنچهبر
باورپذیریایننقلقولهاونمونههامیافزایدایناستکهنویسندهگاهیبهاشتباهات
خودشدررعایتنکردنقواعدسلامتسازمانیودرسهاییکهازایناشتباهاتگرفته
استاشارهمیکند.امیداستمترجماننیزتوانستهباشندمتنیواضحومنسجمرابرای

خوانندهیفارسیزبانپدیدآورند.
درپایــانلازممیدانیــمازتمامــیکســانیکــهکمککردندترجمــهیایناثرنیز

ماننــدخــوداثــرتاجایممکنمنســجموقابلدرکباشــدقدردانیکنیم.
بهار۱۴۰۰،
دکترمهرانرضوانی،سعیدزرگریان



	

مقدمه

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

پدرم فروشــنده ای بود که کارش را بســیار خوب انجام می داد ولی به یاد دارم اغلب 
با حالتی درمانده از ســر کار به خانه برمی گشــت و از شــیوه ی مدیریت شــرکتش شــاکی 
بود. نمی دانســتم مدیریت چیســت ولی مطمئن بودم پدرم پس از ده ســاعت کار نباید 

این گونه احســاس درماندگی کند.
چند ســال پس از آن، در دوران دبیرســتان به عنوان کمک خدمتکار و در دوران 
کالج، به عنوان تحویلدار بانک مشــغول به کار شــدم و نخســتین برداشــت واقعی ام 
از مدیریــت شــکل گرفت. اگرچــه هنوز همه ی اجزای مدیریــت را درک نمی کردم، 
برایــم واضــح بــود برخی از اتفاقاتی که در ســازمان محل کارم رخ می دهند معقول اند، 
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برخیدیگرمعقولنیســتندواینکهتمامایناتفاقاتبرهمکارانمومشــتریانیکه
بــهآنهاخدمتمیکنیمبهراســتیتأثیــرمیگذارند.

پــسازاتمــامکالــج،بهســراغکاردرمؤسســهیمشــاورهیمدیریــترفتموفکر
کــردمســرانجامقــراراســتبفهمــماینمدیریتچیســتولیبهجایایــنکاردیدمبه
جمــعآوریدادههــا،واردکــردندادههادرســامانه،تجزیهوتحلیلدادههاوانواعواقســام

کارهایمربوطبهدادههامشــغولشــدهام.
ازحــقنگذریــم،بایــدبگویمآنمؤسســهدربــارهیراهبردوامورمالــیوبازاریابی
چیزهــایزیــادیبــهمــنآموختولــیدربــارهیســازمانهاوچگونگــیادارهیآنها
بهمثابــهییــککل،چیــززیــادیبــهمــنیــادنداد.باایــنحال،تاحدودیقانعشــدم
کهبزرگترینمشــکلپیشرویمشــتریانماندرمؤسســهیمشــاورهیمدیریتو
بزرگتریــنفرصتشــانبــرایکســبمزیــترقابتــی،بهواقعهیچربطیبــهراهبردیا
امــورمالــییــابازاریابــینــداردوبــهچیزیمربوطاســتکهکمترمیتــوانآنرالمس
کــرد:چیــزیکــهبهنظرمیرســیدبــهنحوهیمدیریتسازمانهایشــانمربوطباشــد.
وقتیپیشــنهادکردمنگاهیبهاینمســئلهبیندازیم،رؤســایممؤدبانهگفتنداین
کارینیســتکهمؤسســهمانبابتشپولمیگیرد.اینحرفبرایممضحکبودچون
ناســلامتیمؤسســهیمشــاورهیمدیریتبودیم.ولیدلباختهیایدهیخودمشدهبودم

وتصمیمگرفتمنقطهیتمرکزمســیرشــغلیامراتغییردهم.
چندسالپسازآنرابهکارکردندرشرکتهایآمریکاییفعالدرحوزهیرفتار
یاتوســعهیاروانشناســیســازمانیگذراندم)اســمآنراهرچهکهمیخواهیدبگذارید(.
برایمبســیارجذاببودولیســرانجامدریافتمکهموضوعیبیشازاندازهخام،چندپاره
ونظریاســت.اینقضیهآزارممیدادچونمیدانســتمموضوعیاســتکهبایدخیلی
بیشــترازاینهادیدهودرکشــود.اماچندچیزکمبود:بســترمناســبیوجودنداشــت

ومطالبیکپارچهوکاربردینبودند.
ازایــنرومــنوهمکارانــممؤسســهیخودمــانراتأســیسکردیــموشــروعبــه
مشــاورهدادنوحــرفزدندربــارهیرویکــردیعملــیبــرایبهبودســازمانهاکردیم.
بایداذعانکنمازســرعتواشــتیاقمشــتریاندرپذیرشرویکردماناندکیشــگفتزده
شــدیم.صددرصدنیازیوجودداشــت.بهمرورزمانروشــنشــدبســیاریازافرادیکه
درســازمانهایگوناگوندرســطوحمختلفکارمیکنندهماندردیرادارندکهپدرم

هــمدچــارشبودوســختنیازمندیافتنراهــیبهتربودند.
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پــسبــرایمقابلــهبامســائلگوناگونمربوطبــهناکارآمدیســازمانی)کارتیمی،
جلســات،همراســتاییومشــارکتکارمندان(،آغازبهنوشــتنکتابهاییبارویکردهای
کاربــردیکــردمودرعیــنحــال،خدماتمشــاورهایمؤسســهامنیزبریکپارچهســازی

تمامــیاینموضوعــاتمتمرکزبودند.
میــزانتقاضــابــرایآنکتابهــاوبــرایرویکردیکپارچهیمــادراجرایمفاهیم
موجــوددرآنهــا،بــازهــمازانتظاراتمــانبســیارفراتررفتوکمکممتقاعدشــدمآن
حلقهیگمشــده)آنمزیت(راکهدرسراســرزندگیکاریامبهدنبالشمیگشــتمپیدا
کردهایم.بااتکابهبازخوردودلگرمیخوانندگانومشــتریان،تصمیمگرفتمســرانجام
روزیتمــامایدههــایبرگرفتــهازکتابهــاومشــاورههایمانراجایــیدرکنارهمجمع

کنــم.نتیجــهیآنکتابیاســتکــههماکنوندردســتانتاندارید.
برخلافکتابهایدیگرم،اینکتاببهســبکقصهگویینیســتبلکهراهنمایی
جامــعوکاربــردیاســت.تــلاشکــردهامبااشــارهبــهنمونههایواقعیوداســتانهای
حقیقــیمشــتریانبــرایتبییننظرهایم،اینکتابراتــاجایممکنبهکتابیجذابو
خوشخوانبرایخواندنتبدیلکنم.ذکرایننکتهخالیازلطفنیســتکهبســیاری
ازمفاهیمــیکــهدراینجــابــهآنهــامیپــردازمپیشتربهصورتمجزادرهشــتکتاب
قبلیاممعرفییابررســیشــدهاند؛کتابهاییکهبهشکلداستانیدربارهیکسبوکارها
نوشــتهامودرآنهاازشــخصیتهاوموقعیتهایداســتانیخیالیاســتفادهکردهامتابه
نظریههایمجانببخشم)بهویژهکتابهای»چهاروسواسمدیراناجراییخارقالعاده۱«،
»پاشــنههایآشــیلکارتیمی«،»ســیلوها،سیاســتهاوجنگهایجناحی2«و»مرگ
دراثــرجلســه3«(.بــرایکســانیکهشــایدازرویکردیرواییبــهموضوعیخاصبهره

ببرنــد،هرجایــیکــهامکانشبوده،بهکتابهایفــوقارجاعدادهام.
ازآنجاکهپژوهشــگریکمّیتگرانیســتم،نتیجهگیریهایمدراینکتابمبتنی
برآمارفراوانیادادههایبهدقتتفکیکشــدهنیســتندبلکهبراســاسمشــاهداتمدر
جایگاهکســیارائهمیشــوندکهبیســتســالاستبهسازمانهامشــاورهمیدهد.
بــاایــنحــال،همانگونهکهجیمکالینــز۴،غولعرصهیپژوهــش،زمانیبهمن

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،پژوهشهــایکیفیمیدانیهمتاوقتیمشــتریانوخوانندگاناعتبارشــان
راتصدیــقکننــددرســتبهاندازهیپژوهشهایکمّیمعتبرند.همچنینخرســندم
اعــلامکنــمبراســاستجربهیهمکاریامبــامدیراناجراییوسازمانهایشــان،
اثبــاتشــدهاســتکــهاصولموجــوددراینکتاببــههماناندازهکهســادهاند

معتبروقابلاطمینانهمهســتند.
امیــدوارمازخوانــدن»مزیــت«لــذتببریــدومهمتــرازآن،بتوانیــدبــاخواندنآن
ســازمانتانرادگرگونکنید:خواهاینســازمانشــرکتیبزرگ،واحدیازیکشــرکت،
بنگاهکارآفرینی،مدرســهیاکلیســاباشــد.هدفمایناســتکهروزیدرآینده،همهی
افــراداصــولســادهیموجــوددرایــنکتابرابــهکارببرندوفروشــندگان،تحویلداران
بانک،مدیرانعاملوتمامیافراددیگریکهدرســازمانهاکارمیکنندبهاشــخاصی

ســازندهتر،موفقتــرودرنتیجــهراضیتربدلشــوند.



📊
دلایل اهمیت 
سلامت سازمانی 

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

به دنبالش هســتند، از ســوی بیشــتر رهبران نادیده گرفته می شود.
همین نکته زیربنای بحث این کتاب )اگر نگویم کل زندگی حرفه ای ام( را شــکل 
می دهــد و صددرصــد معتقــدم حقیقت دارد. حق دارید فکر کنید چنین چیزی غیرمنطقی 
بــه نظــر می رســد. آخــر آدم عاقــل چــرا باید چیزی را که قــدرت زیــادی دارد و به راحتی 

در دسترســش است نادیده بگیرد؟
سرانجام در 28 جولای 2010 پاسخ این پرسش را یافتم.
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مبیدینایمرامریعظمتیفروتنیمون

درکنفرانسرهبرییکیازمراجعانمؤسسهیمشاورهامحضورداشتموکنارمدیرعامل
شــرکتنشســتهبودم.اینشــرکتبههیچوجهشــبیهشــرکتهایدیگرنبود.یکیاز
ســالمترینســازمانهاییبــودهوهســتکــهدرعمــرمدیدهامونیزیکــیازموفقترین
نهادهــایتجــاریآمریــکادرپنجــاهســالاخیر.درصنعتیکــهدرباتلاقمصیبتهای
مالیوخشممشتریانومبارزاتکارگریگرفتاراست،اینشرکتاعجابآورسابقهای
طولانیازرشــدوموفقیتاقتصادیداردوکارمندانشعاشــقکارشــان،مشتریانشانو
رهبرانشــاناندومشــتریانشنیزســینهچاکآناند.درمقایسهبادیگرشرکتهایفعال
درهمیــنصنعــت،موفقیتهــایایــنشــرکتکموبیشحیرتانگیزبهنظرمیرســند.
زمانیکهدرکنفرانسنشستهبودمویکیپسازدیگریبهسخنرانیهاگوشمیدادم
وفعالیتهایچشمگیرونامتعارفیرایادداشتمیکردمکهسازمانیتاایناندازهسالمرا
پدیدآوردهبودند،خمشدموبهآرامیپرسشیازمدیرعاملکردمکهنیازیبهپاسخنداشت:
»آخهچرارقیبهاتوناینکارهاروانجامنمیدن؟«پسازچندثانیه،باحالتیغمگیندر

گوشمگفت:»میدونی،راستشفکرمیکنمکسرشأنشونمیشه.«
بیگمانهمینطوربود.

 هی وگیرت

برخلافقدرتانکارناپذیرسلامتسازمانی)کهدرادامهبهطورمختصرتعریفشمیکنم(،
بسیاریازرهبراندرپذیرشآنمشکلدارند،چونمعتقدندآنقدرفرهیختهاند،آنقدر
سرشانشلوغاستیاآنقدرمنطقیوتحلیلگرندکهدیگرنبایدخودشانرانگرانچنین
مسئلهایبکنند.بهبیاندیگر،گمانمیکنندپرداختنبهاینمسئلهدرشأنشاننیست.

چندانهمنمیتوانآنهاراسرزنشکرد.پسازسالهاحضوردرجلساتخارجاز
ســازمان،کهپرازتمرینهایعبورازموانعباطنابوبازیهایاعتمادســازیاند۱،حتی

۱.برخیتیمهادرسازمانهایپیشروبخشیازجلساتخارجازسازمان)off-site(خودرادرفضاهایبازمانندپارکهای
ماجراجویانهبرگزارمیکنند.اینجلساتمیتوانندبهتقویتکارتیمیواعتماداعضابهیکدیگرکمکوآنهارابههم
نزدیکترکنندواهدافآموزشیوتوسعهیفردیدارند.دربرخیتمرینها)مانندعبورازموانعباطناب(بهکارگروهی
نیازاستوتمرینتیمسازیورهبریتیماست.همچنیناعضابایدبههمدیگراعتمادکنندتابتوانندبرخیتمرینهارابا
موفقیتپشتسربگذارند.اینجلساتجداازجلساتیاستکهدرخارجازسازمانبرگزارمیشوندوفقطبهبحثراهبرد

واهدافسازمانمربوطهستندکهنویسندهدربخش»اهمیتبالایجلساتعالی«بهآنمیپردازد.
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آزاداندیشترینمدیراناجراییهمبههرچیزیکهاحساســیبهنظرمیرســدمشــکوک
میشوند.اگرنکتهیفوقرادرکناراینحقیقتبگذاریدکهفرهنگشرکتهابهامور
ســطحیمانندمبلماناداریشــیک،کلاسهاییوگابرایکارمندانوسیاســتهایی
همچونآوردنســگبهمحلکارتنزلیافتهاســت،جایتعجبنیســتکهبســیاری
ازرهبرانبهبیشــترمســائلمربوطبهتوســعهیســازمانیبدبینشــدهاندیاحتیآنرا

کسرشــأنخودمیدانند.
شرمآوراست،چونسلامتسازمانیباهمهیآنمسائلتفاوتدارد.اینمقوله
بههیچوجهازسراحساساتنیستوبسیاربزرگترومهمترازفرهنگصِرفاست.سلامت
سازمانیفقطیکنوعمخلفاتغذایییانوعیطعمدهندهبرایغذایاصلیکسبوکار

نیستبلکهدرستهمانظرفیاستکهغذایاصلیدرونآنریختهمیشود.
سلامتسازمانبسترلازمرابرایراهبرد،امورمالی،بازاریابی،فناوریوهراتفاق
دیگــریکــهدرونســازمانرخمیدهــدفراهــممیکندوبههمیندلیــل،یگانهعامل
بزرگتعیینکنندهیموفقیتســازمانحســابمیشــود:بزرگترازاســتعداد،بزرگتر

ازدانــش،بزرگترازنوآوری.
ولیپیشازآنکهرهبرانقادرباشندازقدرتسلامتسازمانیبهرهببرند،نخست
بایــدآنقــدرفروتــنباشــندکــهبتوانندبرســهســوگیریزیرغلبهکنندکــهنمیگذارند

سلامتسازمانیرابپذیرند.

سلامتسازمانیآنقدرسادهودسترسپذیراستکهبسیاری   سوگیری پیچیدگی 
ازرهبراننمیتوانندبهراحتیآنرافرصتیواقعیبرایکسبمزایایمعناداربدانند.
آخرهرچهباشداینمسئلهبههوشیافراستچندانبالایینیازندارد،فقطنیازمند
بالابودنمیزاننظم،شهامت،پشتکاروعقلسلیماست.درزمانهایکهباورکردهایم
فقطازطریقروشهایپیچیدهمیتوانبهتمایزورشدشگرفدستیافت،پذیرش

چیزیتااینحدسادهوصریحبرایمدیرانتحصیلکردهکارسادهاینیست.

تبدیلشدنبهسازمانیسالمکمیطولمیکشد.شوربختانه  سوگیری آدرنالین 
ــیاعتیادمزمنبه ــونباآنهاکارکردهامدچارنوع ــیاریازرهبرانیکهتاکن بس
آدرنالیناندوگویابهاینکههرروزباهجومکارهایمختلفمواجهومجبورشوند
آتشدرونسازمانشانراخاموشکنندمعتادشدهاند.انگارمیترسندسرعتشان
راکمکنندوبهمسائلیبپردازندکهحیاتیاندولیچنداناضطرارینیستند.بهنظر
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ــداینمسئلهیهرچندسادههموارهمانعیجدی میرس
برسرراهسازمانهایناکارآمدبودهاستکههدایتشان
ــتدارندکهایننقلمعروفرانندگان رامدیرانیدردس
مسابقاتاتومبیلرانیرادرکنمیکنند:بایدسرعتتان

راکمکنیدتابتوانیدسریعبرانید.

مزایایتبدیلشدنبهسازمانیسالم  سوگیری کمّی 
بسیارزیادند،ولینمیتوانآنهارابهطورکمّیسنجید.
ــرکتکهسلامتسازمانیبهدرونشان جنبههاییازش
ــازیتکتک ــانزیادندکهجداس ــهمیکندآنچن رخن
متغیرهاوارزیابیتأثیراتمالیهریکازآنهابهشکلی
ــدنیاست.البتهاینبدانمعنا دقیقکاریکموبیشنش
ــتکهتأثیراتیواقعی،ملموسوبزرگوجودندارند نیس
بلکهارزیابیاینتأثیراتنیازمندچنانباوروحسیدرونی
استکهبسیاریازرهبرانبیشازحدمنطقینمیتوانند

بهراحتیباآنکناربیایند.

البتهتصورمیکنمحتیاگررهبرانفروتنیِلازمرا
همبرایغلبهبرهریکازاینسوگیریهاداشتند،بازهم
دلیلدیگریوجودداشتکهشایداجازهنمیدادازقدرت
سلامتسازمانیبهرهببرندوایندلیلهمهمانچیزی
استکهمراترغیبکرداینکتابرابنویسم:سلامت
و یکپارچه ساده، قاعدهای بهمثابهی هیچگاه سازمانی

کاربردیارائهنشدهاست.
باورراســخدارماگرســلامتسازمانیبهطورمناسب
درکشودودربسترمناسببهکاررود،بهعنوانبزرگترین
فرصتپیشــرفتوکســبمزیترقابتی،ازتمامیاصول
دیگرکسبوکارپیشیمیگیرد.بیگمانهمینطوراست.
خب،ســـلامتســازمانیچیســت؟فکــرکردم

رانمیپرســید. ایــن هرگز

باورراسخدارماگر
سلامتسازمانیبهطور
مناسبدرکشودودر
بســترمناسببهکاررود،
بهعنوانبزرگترین
فرصتپیشرفتو
کسبمزیترقابتی،
ازتمامیاصولدیگر
کسبوکارپیشی
میگیرد.بیگمان
همینطوراست.
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ناکی لمتی برمبرد

یکپارچگیمحوراصلیســلامتســازمانیاســتوسازمانزمانییکپارچه)سالم(است
کــهبیعیــب،منســجموکامــلباشــد؛یعنــیزمانیکهمدیریــت،عملیــات،راهبردو

فرهنگآنمتناســببایکدیگرباشــندومنطقیبهنظربرســند.
اگــرایــنمفهــومبرایتانبیشازحدمبهماســت)کهبرایمنهمهمینطور
خواهــدبــود(،اینگونــهبهآننگاهکنید:هرگاهمفهومســلامتســازمانیرابرای
مشــتریاحتمالیِمؤسســهیمشــاورهامیاگروهیازمدیراناجراییارائهمیدهم،
آنرادرمقابلمفهومیمیگذارمکهبرایشــانآشــناتراســت.توضیحمیدهمهر
ســازمانیکهبهراســتیمیخواهدموفقیتشرابیشــینهکند،بایدآینهیتمامنمای

دوویژگیاساســیباشد:هوشمندی۱وسلامتی.

هوشمندتینایمرامری لمتد
ســازمانهایهوشــمنددرحوزههــایبنیادیــنکســبوکار)موضوعاتــیماننــدراهبرد،
بازاریابــی،امــورمالــیوفنــاوری(کــهمــنآنهــاراعلــومتصمیمگیــریدرنظــر

میگیــرم،عملکــردخوبــیدارنــد.
زمانیکهکارمرادرمؤسسهیمشاورهمدیریتبیِنوشرکاآغازکردم،بهتحقیقو
تجزیهوتحلیلمیپرداختیمتابهمشتریانکمککنیمدرحوزههایمذکورتصمیماتبهترو
هوشمندانهتریبگیرند.اگرکسیاندکتجربهایدرعرصهیکسبوکارداشتهباشد،بهشما
نمیگویداینفعالیتهادرموفقیتسازماننقشیحیاتیندارندونبایدهمچنینچیزیبگوید.
ولــیهوشــمندبــودنفقــطیکطرفمعادلهاســت.بــااینحــال،همینویژگی
بهنوعیکموبیشتمامِوقت،انرژیوتوجهمدیراناجراییرابهخوداختصاصمیدهد.
طرفدیگرمعادلهراکهاغلبهمنادیدهگرفتهمیشــود،ســالمبودنشــکلمیدهد.
روشــیمناســببرایتشــخیصسلامتی،جستوجوینشــانههاییمبنیبرسالم
بودنســازماناســت.برخیازایننشــانههاعبارتاندازکمترینمیزانسیاســتبازیو
ســردرگمی،روحیهوبهرهوریبالاوجابهجایی2بســیارپاییندرمیانکارکنانخوب.

1. Smart
Turnover.2:نرخورودافرادجدیدبهســازمانوخروجکارکنانفعلیازســازماناســت.بالابودنمیزانجابهجایی

هزینههایپنهانزیادیداردکهبسیاریسازمانهاازآنآگاهنیستند.
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نویلارمهیتیموفقیت

سلامتی وشتندی

راهبرد
بازاریابی
امورمالی
فناوری

کمترینسیاستبازی
کمترینسردرگمی
روحیهیبالا
بهرهوریبالا
جابهجاییپایین

وقتــیایــنویژگیهــارابــرایرهبــرانذکــرمیکنم،اغلببــایکــیازدوواکنشزیر،
گاهــیهــمبــاهــردو،مواجهمیشــوم.اغلبآراموبهشــکلیحاکــیازنگرانییانوعی
احســاسگناهمیخندندوگاهیهم)مانندپدرومادرهاییکهمیشــنوندبچهیمردم،
برخلافبچهیخودشــان،کاریرابهمحضآنکهازاوخواســتهاندانجامدادهاســت(آه
میکشــند.درهردوحالتچنینبهنظرمیرســدکهگوییباخودشــانمیاندیشــند:

»بهترنبودماهمچنینویژگیهاییداشتیم؟«
یا

»میتونیتصورشروبکنی؟«

نکتــهیحیــرتآوریکــهبــهآنپیبردهامایناســتکههیچیــکازرهبرانیکه
برایشــانســخنرانیمیکنم،حتیبدبینترینشــان،انکارنمیکنندکهاگرمیتوانستند
بهویژگیهایســازمانیســالمدســتیابند،شرکتشاندگرگونمیشد.هرگزمقولهی
ســلامتســازمانیراچیزیپیشپاافتادهوازســراحساســاتنمیدانندوبیدرنگارتباط
منطقیبیننبودســلامتیوعملکردکلیســازمانراتشــخیصمیدهند.پسمیتوان
تصورکردچهبســااینمدیراناجراییبهســرعتبهشرکتهایشــانبازمیگردندوبخش

زیادیازوقت،انرژیوتوجهشــانراصرفســالمترکردنسازمانشــانمیکنند.
خب،دریافتهامکهحتیرهبراندارایحسننیتهماغلبسرکارشانبرمیگردند
وبازهمدرســتجذبطرف»هوشــمند«معادلهمیشــوندووقتشــانراصرفانجام
کارهــایمربــوطبــهبازاریابــی،راهبرد،امورمالیوچیزهاییازایندســتمیکنند.آخر

چــراکاریچنینبیهودهراانجاممیدهند؟
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روایمیشتر
یکــیازبهتریــنتوضیحــاتبرایاینپدیدهیعجیبرامیتواندرقطعهایطنزیافت
کهدرکودکیتماشاکردم.یادمهستاینقطعهیطنزبخشیازیکیازقسمتهای

قدیمیســریال»منعاشقلوسیام۱«بود.
ریکی،شوهرلوسی،روزیازسرکاربهخانهبرمیگرددومیبیندزنشچهاردستوپا

دراتاقنشیمنبهاینسووآنسومیخزد.ازاومیپرسدکهچهکارمیکند.
لوسیپاسخمیدهد:»دنبالگوشوارههاممیگردم.«

ریکیازاومیپرسد:»تواتاقنشیمنگمشونکردی؟«
لوســیســرشراتــکانمیدهــد.»نــه،تــواتاقخــوابگمشــونکــردم.

» ولــیاینجــانورشبیشــتره.
قضیهدرســتهمیناســت!بیشــتررهبرانترجیحمیدهندجاییبهدنبالپاســخ
بگردنــدکــهنــورشبیشــتراســت؛جایــیکــهدرآنراحتترنــد.بیگمــاننــورِدنیای
قابلاندازهگیریوعینیودادهمحورِهوشِســازمانی)طرفهوشــمندمعادله(نیزبیشــتر

ازدنیایدرهمریختهتروپیشبینیناپذیرترِســلامتســازمانیاســت.
مطالعــهیصفحــاتگســترده،نمودارهــایگانــت2وصورتهــایمالیکموبیش
بیدردســرتروپیشبینیپذیرتراســتواینهمانچیزیاســتکهبیشترمدیرانترجیح
میدهنــد.بــهایــنشــیوهتربیتشــدهاندودرایــنزمینهراحتاند.آنچــهمیخواهندبه
هرقیمتیشــدهازآنبپرهیزندواردشــدنبهبحثهایســلیقهایوغیرعینیاســت
کهمیتوانندبهراحتیبهمســئلهایهیجانیوناراحتکنندهتبدیلشــوند.درســلامت
ســازمانیهمبیگمانامکانوقوعبحثهایســلیقهایوناراحتکنندهبســیارزیاداست.
بــههمیــندلیــلبســیاریازرهبــران،حتــیوقتیبــهرنجیاذعــانمیکنندکه
سیاســتبازیوســردرگمیبرسازمانشــانواردمیکندبازهموقتشــانرابهرتقوفتق
امورمربوطبهحوزههایســنتیتراختصاصمیدهند.شــوربختانهفرصتهاییکهدر
اینحوزههامیتوانبرایپیشــرفتوکســبمزیترقابتیبهدســتآورد،دربهترین

حالت،فرصتهاییمقطعــیوزودگذرند.
بله،حقیقتدارد.مزایاییکهدرحوزههایســنتیکســبوکار)امورمالی،بازاریابی
وراهبرد(بهدســتمیآیند،برخلافتمامتوجهیکهبهاینحوزههامیشــود،مقطعی

1. I Love Lucy
2. Gantt
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وزودگذرند.دردنیایامروزکهمملوازاطلاعاتاســتوفناوریهادرکســریازثانیه
مبادلــهمیشــوند،حفــظمزیتــیرقابتــیبرمبنایهوشیــادانشازهــرزماندیگری
درتاریخدشــوارترشــدهاســت.امروزهاطلاعاتباســرعتیفوقالعادهبالادستبهدســت
میشــوند.شــرکتهاوحتیصنایعســریعترازآنچهحتییکدههیپیشمیتوانستیم

تصورکنیــممیآیندومیروند.

اجبرسیتیواونی
مهیمبرت

بــهایــنترتیــب،هوشــمندبــودن)برخــلافاهمیتش(بــهنوعــیکالاتبدیل
شــدهاســت.هوشــمندیفقــطاجــازهیورودبــهبــازیاســت:پایینتریــن
اســتانداردلازمبــرایاینکــهبتوانیمامکاندســتیابیبهموفقیتراداشــتهباشــیم.
صددرصــدفقــطاینویژگــیبرایدســتیابیبهمزیــترقابتیارزشــمندوپایدار،

برایمدتیطولانی،کافینیست.
درحقیقتشــایدلازمباشــدبگویمکموبیشبههیچوجهمشــکلنبودِاطلاعات،
تخصــصدرحــوزهیمربوطــهیــادانــشدرصنعــتمدنظردرســازمانهاوجــودندارد.
پسازبیســتســالمشــاورهدادنبهمشــتریانیازکموبیشتمامیصنایعموجود،هنوز
رهبرانیراندیدهامکهوادارمکردهباشندبهخودمبگویم:»واو،اینافرادهرگزدربارهی

کسبوکارشــوناطلاعاتکافیندارنتابتوننموفقبشــن.«
بیگمانهمینطوراســت.امروزهبیشــترســازمانهاتمامهوش،تخصصودانش
لازمرابرایدســتیابیبهموفقیتدارند.آنچهندارندســلامتســازمانیاســت.ایننکته

ارزشدوبــارهذکرکردنرادارد.
پسازدودههکاربامدیرانعاملوتیمهایمدیرانارشداجراییشان،صددرصد
معتقدمکهتفاوتبنیادینبینشرکتهایموفقوشرکتهایمعمولییاناموفقکمترین
ارتباطرابادانشیامیزانهوشمندیاینشرکتهادارد)البتهاگرازآغازربطیبهاین

مسائلداشتهباشد(،تمامتفاوتهارامیزانسلامتیاینشرکتهارقممیزند.
اگروسوسهشدهایداینباوررانادیدهبگیرید،بهایننکتهتوجهکنید:دربالاگفتم
هنوزرهبرانیراندیدهامکهبهنظرمدانش،تخصصیاهوشکافیرابرایموفقیتنداشته
باشند،ولیرهبرانبسیاریرادیدهامکهوادارمکردهاندباخودمفکرکنم:»واو،فرهنگ
اینتیمواینسازماناونقدرناسالمهکهنمیتونهبهداشتنکسبوکاریموفقادامه
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بده.«بهکرّاتهمشرکتهایهوشمندیرادیدهامکه
برخلافداراییهایفکریوراهبردیچشمگیرشان،

موفقشدهاندشکستبخورند!
بازهمتأکیدمیکنم:معنایچنینحرفهایی
ایننیســتکههوشــمندیاهمیتیندارد.بیگمان
اهمیــتداردولــیاگرکســیاصــرارمیکردبگویم
کدامیــکازویژگیهــایســازمان،هوشــمندییــا
ســلامت،بایــدبیشــتریناولویــتراداشــتهباشــد،
بیدرنــگوبیهیــچتردیــدیپاســخمــیدادمکــه
ســلامتصددرصــددردرجــهیاولاهمیتاســت.

دلیلــشرادرادامــهمیخوانیم.

 لمتدی
هوشمندتیاایمهیاامغبنیمدیآوانی

ویاریآنیمرتریا ت

ســازمانیکــهســالماســتبیتردیــدبهمــرورزمان
هوشــمندترمیشــود.دلیلــشهــمایــناســتکه
کارکنــانودرصــدرآنهامدیرانســازمانســالماز
یکدیگردرسمیگیرند،مسائلحیاتیراتشخیص
میدهندواشتباهاتشانرابهسرعتجبرانمیکنند.
بیآنکــهسیاســتبازیوســردرگمیســدراهشــان
شــود،بســیارســریعترازرقبایسیاستبازشــانکه
ناکارآمدنــدبهدلمشــکلاتمیرونــدوراهحلهارا
بیرونمیکشــند.بهعلاوه،اینمدیرانمحیطهایی
رابــهوجــودمیآورندکهکارمندانهمبتوانندهمین

کارهــاراانجامدهند.
درمقابل،بهنظرنمیرسدسازمانهایهوشمند
بههیچوجهشــانسبیشــتریداشتهباشندکهبهمدد
هوششــانســالمترشــوند.درحقیقتممکناست

صددرصدمعتقدمکه
تفاوتبنیادینبین
شرکتهایموفق

وشرکتهایمعمولی
یاناموفق

کمترینارتباطرابادانش
یامیزانهوشمندی
اینشرکتهادارد

)البتهاگرازآغازربطیبه
اینمسائلداشتهباشد(،

تمامتفاوتهارا
میزانسلامتیاین

شرکتهارقممیزند.
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عکسایناتفاقرخدهدزیرامدیرانیکهبهتخصص
وهوششــانمینازنــد،اغلــبنمیتواننــدبهراحتی
نقاطضعفشــانرابپذیرندوازهمتایانشــاندرس
بگیرند.چنینافرادینمیتوانندبهراحتیبایکدیگر
روراســتوشــفافباشندواینامرجبراناشتباهات
رابهتأخیرمیاندازدوبهسیاســتبازیوســردرگمی
دامــنمیزنــد.صددرصــداینبدانمعنانخواهدبود
کههوشــمندبودنویژگیمطلوبینیســتبلکهاین
ویژگــیبهخودیخــودهیچکمکیبهســالمشــدن
نمیکنــد.همیــنپدیــدهرادرخانوادههانیزمیتوان
مشاهدهکرد.خانوادههایسالم)خانوادههاییکهدر
آنهاوالدیننظم،عشــقووقتخرجفرزندانشــان
میکننــد(،حتــیوقتیبســیاریازمزایاومنابعیرا
کــهپــولمیتواندبخرددراختیــارندارند،کموبیش
همیشــهسالبهســالوضعیتشــانبهترمیشــود.
خانوادههــایناســالمکــهازداشــتننظــموعشــق
بیقیدوشــرطبیبهرهانــد،حتیاگرهرانــدازهپول،
معلــمخصوصــی،مربــیوفناوریکــهمیخواهند
داشــتهباشــند،بازهمهموارهدچارمشکلمیشوند.
هرچنددسترسیبهدانشومنابعمیتواندمفید
باشد،اماعاملکلیدیپیشرفتوموفقیتاینچیزها
نیســت.مهمترینعاملْســلامتیمحیطاســت.به
ایننکتهنیزتوجهکنید:اگربخواهیدرویآیندهی
یکــیازدوکودکــیشــرطببندیدکهیکــیازآنها
درخانهایصمیمیوباوالدینیعاشــقبزرگشــده
ودیگــریمحصــولبیتوجهیوناکارآمدیاســت،
بــدوندرنظرگرفتــنمنابعپیرامونایندوکودک،
همیشــهاولــیراانتخابمیکنیــد.خب،همینامر

دربارهیســازمانهانیزصدقمیکند.

بیشترسازمانهافقطاز
کسریازدانش،تجربه
وسرمایهیفکریکهدر
اختیاردارندبهرهمیبرند.
ولیسازمانهایسالم
کموبیشازهمهیآنها
بهرهبرداریمیکنند.
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تأثیریفزایندس
دراینجاگواهدیگریدربارهیبرتریسلامتسازمانیبرهوشمیبینیم.درمقاممشاور،
باشرکتهایبزرگوسالمیکارکردهامکهمردانوزنانیادارهشانمیکردهاندکهبه
دانشگاههایبهنسبتمعمولیرفتهبودند:کسانیکهاذعانمیکنندظرفیتفکریشان
فقــطاندکــیبالاتــرازحدمتوســطاســت.هنگامیکهچنینشــرکتهاییتصمیماتی
میگرفتنــدکــهازرقبایشــانمتمایزشــانمیکرد،روزنامهنــگارانوتحلیلگرانصنعت
بهاشــتباهموفقیتشــانرابهمهارتفکریشــانربطمیدادند.حقیقتامراینبودکه
اینشــرکتهاهوشــمندترازرقبایشــاننبودندبلکهفقطازهوشبســندهایکهداشتند
اســتفادهمیکردندواجازهنمیدادندناکارآمدی،منیتوسیاســتبازیســدراهشانشود.
درطرفمقابل،شرکتهایبسیاربسیارزیادیرادیدهامکهمدیرانشاندارایبالاترین
مدارجازبهتریندانشگاههاوافرادیباظرفیتفکریعظیموتجربهودانشیخارقالعاده
پیرامونصنعتمدنظربودهاند،ولیازآنجاکهتواناییبهرهبردنازبخشزیادیازاین
ظرفیتهارانداشتهاندشکستخوردهاند.کموبیشدربیشترمواقعسیاستبازی،تضادرفتاری
ونبودانسجامبودکهنابودشانمیکردومرتکباشتباهیمیشدندکهبانگاهبهگذشته،
شبیهاشتباهاتواضحراهکاریوراهبردیبهنظرمیرسد.روزنامهنگارانوتحلیلگران
اغلبازاینکهاینمدیراناجراییچطورتوانستهاند»اینقدرنادانباشند«گیجوسردرگم
بهنظرمیرسند،ولیبازهمبانسبتدادنتصمیماتبدبهکاستیهایفکری،متوجه
اصلمطلبنمیشوند.نمیتواننددرککنندنقصاصلینبودسلامتسازمانیاستکه

تصمیماتاحمقانهازسویافرادباهوشرادرپیدارد.
روشیمناسببراینگریستنبهسلامتسازمانی)وروشیکهبهنظرمیرسدمدیران
اجراییبهراحتیبهآنپاسخمیدهند(ایناستکهآنرافزایندهیهوشبدانیم.هرچه
سازمانیسالمترباشد،ازبخشبیشتریازهوششمیتوانداستفادهکند.بیشترسازمانها
فقطازکسریازدانش،تجربهوسرمایهیفکریکهدراختیاردارندبهرهمیبرند.ولی
سازمانهایسالمکموبیشازهمهیآنهابهرهبرداریمیکنند.همینهمیکیازمهمترین

دلایلیاستکهاینسازمانهارااینچنینازرقبایشانبرترمیکند.
بســیارخــب،پیشتــرســوگیریهاییراذکرکــردمکهاجازهنمیدهندبســیاریاز
مدیرانازقدرتســلامتســازمانیبهرهمندشــوند.پرســشارزشــمنددیگریکهباید
پاســخدادهشــودایناســت:چرامحققانوروزنامهنگارانبیشتریدرحوزهیکسبوکار

ارزشایــنمقولــهرادرکنکردهاند؟
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ا برهی
وینارشگبس

نخســتاینکهســلامتسازمانیمقولهیچندانجذابینیســت؛پسروزنامهنگاران
خیلیمشــتاقنیســتنددربارهاشحرفبزنندیابنویســند.هیچمجلهیاروزنامهای
تمایلنداردداســتانمدیرفروتنیراچاپکندکهبانظم،عقلســلیموانســجام
مشــغولادارهکــردنشــرکتنهچنــدانبزرگشاســت.ترجیحمیدهندداســتان
کارآفریــنجــوانوشــتابزدهایراتعریــفکننــدکهچطورمیخواهدبهوســیلهی
فنــاوریتحولآفریــنیــاخدمتــیجدیدوانقلابی،دنیا)وشــایدخودش(رابهآتش
بکشــد.باتوجهبهاینکهمیخواهندمجلههایشــانرابفروشــندوتبلیغاتبیشــتری
جــذبکننــد،چنیــنگرایشــیمنطقیبهنظرمیرســدولیبدانمعنانیســتکه

داســتانهایچشمنوازشــانآموزندهتــروبهدردبخورترند.
دلیلدیگرنادیدهگرفتنســلامتســازمانیازســویدانشــگاههاورســانههادشوار
بودنارزیابیتأثیراتآناست.همانطورکهپیشترنیزگفتم،تلاشبرایتشخیص
مقداردقیقتأثیرگذاریســلامتســازمانبرســودخالصکاریکموبیشنشــدنیاست.
آنقدرمتغیرهایزیادیوجوددارندکهنمیتوانســلامتســازمانیراازهزارانعامل
دیگرجداکرد.ولیبازهماینمسئلهبههیچوجهازواقعیبودنتأثیرسلامتسازمانی
کــمنمیکنــد،بلکــهفقطتوجیهکردنشرابهشــکلیقطعیوکمّیبــاروزنامهنگارانو

دانشگاهیاندشوارمیکند.
ســـرانجامبهایندلیلســـلامتســـازمانینادیدهگرفتهمیشودکهعناصر
تشـــکیلدهندهاشبههیچوجهچیـــزجدیدیبهنظرنمیرســـند.وازخیلیجهات
جدیدهمنیســـتند.اجـــزایاصلیآن)رهبـــری،کارتیمی،فرهنـــگ،راهبرد،
جلســـات(سالیانســـالموضوعبحثدانشـــگاههابودهاند.مشـــکلاینجاست
کـــههمـــوارهبهایناجزابهشـــکلیجداگانـــه،محتاطانهونظرینگریســـتهایم

نهمقولـــهاییکپارچهوعملی.
آدموسوســهمیشــودکهنادیدهگرفتهشــدنسلامتســازمانیازسویرسانه
ودانشــگاهوبهتبــعآنرهبــرانراکماهمیتتــرازآنچــههســتوفقــطنمونهی
جذابوناخجســتهیدیگریازفرهنگکســبوکارمدرنبداند.ولیهزینهیاین
نادیــدهگرفتــنبســیاربــالاوبهخودیخودآنقدرمهماســتکهحتــینمیتوان

دربــارهاشگزافهگوییکرد.


