


گری همل، میکله زانینی نویسندگان: 
مترجم: ابراهیم ایران‌نژاد

ترجمه‌ویرا: امیرحسین صادقی دولت‌آبادی
: حدیث معظمی ویراستار

مدیر هنری و طراح جلد: مجید زارع
گرافیک: امیرحسین قیصری طراح 

صفحه‌آرا: رامین مهری
شمارگان: 1000 نسخه

شابک: 978-622-7089-۴2-۴
نوبت چاپ: اول، پاییز 1۴03

یاناقلم : آر ناشر
ک 37، واحد 2 نشانی: خیابان سهروردی جنوبی، ملایری‌پور غربی، پلا

تلفن: 883۴2910
AryanaGhalam.com :فروشگاه اینترنتی

Copyright  2020 Gary Hamel and Michele Zanini-All rights reserved
 Humanocracy کتاب ی انتشار نسخۀ فارسی  گرفتن حق انحصار یاناقلم با  انتشارات آر

کرده است. توسط نمایندهٔ خود آژانس ادبی دایرهٔ مینا اقدام به ترجمه و انتشار آن 

یاناقلم محفوظ است. تمام حقوق چاپ و نشر این اثر برای انتشارات آر
کتبی ناشر ممنوع است. تکثیر و انتشار تمام یا بخشی از این اثر به هر شکل بدون اجازهٔ 

کتاب براساس دستور خطّ فارسی فرهنگستان زبان و ادب فارسی است. رسم ‌الخط این 

Hamel, Gary / .سرشناسه: همل، گری، 195۴- م
: خلق سازمانی که شایستهٔ انسان باشد / : سازمان انسان‌سالار عنوان و نام پدیدآور

نویسندگان گری همل، میکله زانینی؛ مترجم ابراهیم ایران‌نژاد.
یاناقلم، 1۴03. : تهران: آر مشخصات نشر

مشخصات ظاهری: ۴۴8 صفحه.
شابک: 978-622-7089-۴2-۴

وضعیت فهرست‌نویسی: فیپا
Humanocracy: Creating Organizations as Amazing as the People Inside Them, [2020] :عنوان اصلی

bureaucracy / موضوع: بوروکراسی
organizational effectiveness / کارآمدی سازمانی موضوع: 

corporate culture / موضوع: فرهنگ سازمانی
Zanini, Michele / شناسهٔ افزوده: زانینی، میکله
شناسهٔ افزوده: ایران‌نژاد، ابراهیم، 1366-، مترجم

HM806 :رده‌بندی کنگره
رده‌بندی دیویی: 302/35

شمارهٔ کتاب‌شناسی ملی: 9812552 



9  ....................................................................................................................................... پیشگفتار 

29  ....................... کرد؟  کندوی بوروکراسی  بخش اول. پروندۀ انسان‌سالاری: چرا باید چوب در 
31  ........................................................................................................................... کاملاً انسانی   .1
55  ................................................................................................ 2. بوروکراسی در جایگاه متهم 
81  ....................................................................................................................... 3. محاسبۀ هزینه 

109  ............  می‌توانیم عاری از بوروکراسی شویم؟ 
ً
آیا واقعا بخش دوم. انسان‌سالاری در عمل: 

111 ................................................................................................ کالا  یم نه  : انسان بساز ۴. نیوکور
137  ............................................................................................... کارآفرین  : هر فرد یک  5. هایر

161  ........................... بخش سوم. اصول انسان‌سالاری: دی‌ان‌ای سازمان انسان‌محور چیست؟ 
6. اصول مقدم بر شیوه‌ها .......................................................................................................  163
171  .................................................................................................................... 7. قدرت مالکیت 
189  ....................................................................................................................... 8. قدرت بازارها 
209  ........................................................................................................ ی  9. قدرت شایسته‌سالار
235  .......................................................................................................... 10. قدرت جمع انسانی 
261  .................................................................................................................... 11. قدرت باز بودن 
291  .............................................................................................................. 12. قدرت آزمایشگری 
13. قدرت تناقض ....................................................................................................................  307

337  ................................................ بخش چهارم. مسیر انسان‌سالاری: چگونه به آنجا برسیم؟ 
339  ....................................................................................................... گام‌های اول  1۴. میشلن: 
363 ......................................................................................................... کنید  15. از اینجا شروع 
387  ............................................................................................................... گسترشش دهید   .16

۴15  ............................................. پیوست الف. نظرسنجی پیرامون شاخص تودۀ بوروکراسی 
۴19  .............................................................................. پیوست ب. اندازه‌گیری طبقۀ بوروکرات 
یادداشت‌ها ..............................................................................................................................  ۴23
۴۴5  ..................................................................................................................................... قدردانی 



9

پیشگفتار
... گر ا کارتان چه احساسی می‌داشتید  در محل 

کنید؟-  را طراحی  که شغل خودتان  را داشتید  این حق 

را -  و روش های خودش  تعییــن  را  اهداف خودش  که  بود  آزاد  گروهتــان 
کند؟ تعریف 

که مهارت هایتان را بپرورانید و چالش های جدیدی -  تشویق می شدید 
بگیرید؟ به عهده  را 

؟-  احساس می کردید همکارانتان بیشتر حکم خانواده را دارند تا همکار

و -  بیهـــوده  قوانیـــن  بـــا  دســـت وبالتان  کـــه  نمی کردیـــد  احســـاس  هرگـــز 
بسته شده است؟ ی  ادار ی های  کاغذباز

که این اعتماد به شما وجود دارد -  در هر موقعیتی احســاس می کردید 
کار بگیرید؟ به  را  و قضاوتتان  بهترین صورت قدرت تشخیص  به  که 

رئیستان؟-  نه  و  بودید  برابر همکارانتان مسئول  در 

تلف -  سیاســی  ی های  باز یا  کاسه لیســی  برای  را  وقتتان  نبودید  مجبور 
کنید؟

حرکت -  مسیر  و  اســـتراتژی  شـــکل گیری  به  که  داشـــتید  را  فرصت  این 
کنید؟ کمک  سازمانتان 

و نه -  توانایی هایتان بستگی داشت  به  ی و جبران خدماتتان  تأثیرگذار
شغلی تان؟ جایگاه 
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که در مقابل مقامات بالاتر احساس حقارت به -  دلیلی وجود نداشت 
شما دست دهد؟

این موارد  کنیــد همۀ  کار می‌ که  گــر در جایی  ا چقدر شــگفت‌انگیز می‌بود 
کار  که  که آن‌قدر شــگفت‌انگیز می‌شــد  یم  باور بر این  حقیقــت می‌داشــت؟ ما 
کارمندان چنین واقعیتی  کثر  ا برای  کار نمی‌بود. متأســفانه  دیگر چندان شــبیه 
کارکنان  بــا  بزرگ  یا  متوســط  اندازۀ  در  معمولــی  ســازمان‌هایی  نمی‌کند.  صــدق 
را اعمــال می‌کنند، جلوی  کســالت‌بار  بــرخورد می‌کنند، تبعیت  کودکان  ماننــد 
مانــع رشــد  را در نقش‌هــای محــدود می‌چپاننــد،  افــراد  گیرنــد،  را می‌ ینــی  کارآفر

تلقی می‌کنند. منابع صرف  را  انسان‌ها  و  شخصی می‌شوند 
 ، انعطاف‌پذیر کمتر  افراد درونشان  درنتیجه، ســازمان‌هایمان اغلب در قبال 
با ساختارهای  بوروکراســی است،  این اوضاع  و پرجنب‌وجوش‌اند. مقصر  خلاق 
قدرت اقتدارگرایانه و قوانین خفقان‌آور و زدوبندهای سیاســی‌ ســمی‌اش. برخی 
‌به‌زوال است؛ یعنی دچار سرنوشتی مشابه  که بوروکراسی رو احتمالاً بر این باورند 
گازسوز و پلاستیک‌های یک‌بارمصرف خواهد شد.  تلفن‌های ثابت، خودروهای 
از  و  یــادگار دوران قدیم می‌آیــد؛  « به نظــر  کلمــۀ »بوروکراســی« مانند »اســب‌بخار
امــا شوربختانه بوروکراســی هنوز حضوری  بسیــاری لحاظ هم همین‌طور اســت، 
که در فصــل 3 خواهیم دید، بوروکراســی  پررنــگ در زندگی‌مــان دارد. همــان‌طور 
کُند  با  به اعتقــاد ما  که  کوچک شــدن؛ واقعیتی  و نه  بزرگ شــدن اســت  درحال 
از  کــه  پدیــده‌ای  دارد،  هم‌بســتگی  جهانــی  بهــره‌وری  رشــد  نگران‌کننــدۀ  شــدن 
گوار برای استانداردهای زندگی و فرصت‌های اقتصادی خبر می‌دهد. آینده‌ای نا
یجــی2 و یأس‌آورند. در بوروکراســی،  ســازمان‌های بوروکراتیــک پررخوت1، تدر
گذار شــده اســت.  که برای شروع تغییر نیاز اســت به چند رهبر ارشــد وا قدرتی 

inertial: حالت صفت برای کلمۀ اینرسی است. اینرسی یا رخوت به معنی تمایل به حفظ وضع  .1
موجود در سازمان است. 

گرایی اشــاره دارد. در این نظریه،  یجی‌ incremental: این صفت به نظریۀ اینکرمانتالیســم یا تدر .2
کید می‌شود. یجی براساس اصول گذشته به‌جای تغییرات اساسی و سریع تأ بر تغییرات تدر
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کاملاً انسانی
که می‌پذیریم  با چالش‌هایی  و  یــف  تعر که دنبال می‌کنیم  با اهدافی  هویــت ما 
قابلیت‌هایمــان محدود  و  ناچیــز  امکاناتمــان  کــه  هــم  کشــف می‌شــود. هرقــدر 
به خودمان هدیه دهیم.  را  باز می‌توانیم شوروشــعف تلاشی شرافتمندانه  باشد، 
ســاخت  مثــل  توجه‌انــد؛  ســزاوار  کــه  دارد  وجــود  ی  بسیــار مســائل  خوشــبختانه 
بر  کسیدکربــن، غلبــه  گاز دی‌ا انتشــار  کاهــش  کــه می‌اندیشــند،  دســتگاه‌هایی 
پایــان دادن به   ، برابر دارو کتری‌های مقــاوم در  ابربا بــا  نــژادی، مبارزه  اختلافــات 

. در سیارات دیگر یستگاه‌ها  ز و ساخت  انسان  قاچاق 
را  کــه وقتمان  از آن اســت  کوتاه‌تر  کــه زندگی  در اعمــاق وجودمــان می‌دانیم 
گذاشتن  کنیم. می‌دانیم حکیمان حق داشتند »قدم  صرف مشکلات بی‌اهمیت 
نو  گشایش مسیرهای  و  را بستایند. حل مسائل جدید  کمتر پیموده‌شده«  راه  در 
که  بنابراین غم‌انگیز است  انجامش خلق شــده‌ایم.  برای  که  اســت  کاری  همان 
که بزدل و یأس‌آورند. مثلاً اگر طرحی  کار می‌کنیم  بسیاری از ما در سازمان‌هایی 
بی‌مانند و جسورانه به رئیستان پیشنهاد دهید، او احتمالاً با مخالفت‌هایش شما 
گفت: »این طرح متناســب  از این دســت خواهد  تی  را در هــم می‌کوبــد و جملا
یم.« »تو هرگز مــجوز قانونی لازم  را ندار کار  ایــن  با اســتراتژی ما نیســت.« »بودجۀ 
گرفــت.« »این طــرح در فرهنگ ســازمانی ما نمی‌گنجــد.« »این طرح  را نخواهــی 
غیرعملی اســت.« »نقاط ضعف بسیاری دارد.« مشــکلݦ مدیرتان نیست، او هم 

فصل 1
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که سازمانتان مانند اکثر  به اندازۀ شــما دستانش بسته است. مشکل این است 
سازمان‌ها ذاتاً واپس‌گرا، سرکوبگر و بزدل است.

امتیاز دهید: ابعاد  این  در  به سازمانتان  و  ید  بگذار زمان  کمی 

‌دهــی متمایل  امتیاز این نظام  راســت  به ســمت  احتمالاً ســازمان شــما هم 
که  به همین دلیل است  باشد.  واقعاً استثنا  یا  کوچک  آنکه خیلی  اســت، مگر 
خشم  با  کشــته‌اند.  شما  درون  را  جســارت  آمده‌اید.  ستوه  به  می‌کنید  احســاس 
بزنم؟! نه، من فقط ســعی  به آب‌وآتش  را  باید خــودم  که: »چرا  کنیــد  غرولنــد می‌

برسانم.« پایان  به  را  این سال  می‌کنم 
کشید  ســازمان‌هایی  بــه  کارمان  چگونــه  اما  اســت،  درک  قابــل  مســائل  این 
بی‌بهره‌اند؟ ســؤال مهم دیگر  و شورواشــتیاق  از شــهامت، خلاقیت  این‌قدر  که 
تا  کردیم؟ پاســخ ســاده این اســت:  ایــن واقعیت خو  به  که چگونــه  ایــن اســت 
نظر  به  اســت.  و جزم‌اندیش  تا حدی خودناباور  بوده. هر ســازمانی  بــوده همین 

درونی‌اند. نارسایی‌های  نیز تحت فشار  برتر  می‌رسد حتی شرکت‌های 
بر  ترانزیســتور  100 میلیون  کردن  تعبیه  برای  بگیرید.  نظر  در  را  اینتل  شــرکت 
ی یک میلی‌متر مربع سیلیکون به هزاران انسان فوق‌العاده باهوش نیاز است.  رو
تراشــه  تهیۀ  برنیامد:  ی ســاده  کار انجام  پسِ  از  اینتل  به‌عنوان یک شــرکت،  امــا 
نتوانســت رشــد سریع  اینتل  گوشــی همراه. بعدازاینکه  برای میلیاردها دســتگاه 

اهداف

ریسک‌پذیری

سرعت

خلاقیت

استقلال عمل

تعهد

تبعیت نکردن از قواعد مرسوم

محتاطانه

اجتناب می‌شود

‌لِک‌کنان لِک‌و

سرکوب می‌شود

محدود

نیم‌بند

مجازات می‌شود

جسورانه

استقبال می‌شود

با تمام قوام

محدودیتی ندارد

وسیع

عمیق

حمایت می‌شود
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بوروکراسی در جایگاه متهم
در  مشــارکت  پذیرش  از  پیــش  اســت.  رعب‌انگیز  چالشــی  بوروکراســی  برچیدن 
ناتوانی‌های ســازمانیِ شرح‌داده‌شــده در  که  باید متقاعد شــده باشید   ، کار ایــن 
فصل 1 به‌راستی تقصیر بوروکراسی است. در این فصل به طرح مفاد استیضاح 
کهن‌الگوی بوروکراسی __‌حق تصمیم‌گیری  یم. دقیقاً چگونه ویژگی‌های  می‌پرداز
و  تخصصی  نقش‌های  ی،  کار واحدهای  رسمی‌شــدۀ  مرزهای  طبقه‌بندی‌شده، 
ی و مشارکت را تحلیل می‌برند؟ چرا  ی، نوآور شیوه‌های استاندارد‌شده‌__ سازگار

دارد؟ را  کردن  ارزش همراهی  مبارزه  این  بوروکراسی سرنگون شود؟ چرا  باید 

طبقه‌بندی‌شده و کوته‌نظرانه
از هرم  آشنا  آن تصویر  کند،  ترسیم  برایتان  را  که بخواهید ســازمانش  از هرکســی 
از  ثابــت یکــی  فرماندهــی  زنجیــرۀ  را تحویلتــان خواهــد داد.  و خانه‌هــا  خطــوط 
پایدارترین ساختارهای اجتماعی بشریت است. این زنجیره ساده، مقیاس‌پذیر 

دائمی است. به‌ظاهر  و 
که اقدامات انسانی در مقیاس بزرگ بدون ساختار  کرد  به‌راحتی می‌شود باور 
پایین غیرممکن اســت. وحدتِ فرماندهیݦ شیوۀ دستوردهی در  به  بالا  از  قدرت 
و اختیاراتݦ  فرماندهی  را تضمین می‌کند. داشتن سلســله‌مراتب دقیقِ  ســازمان 
برمبنــای جایــگاه  قــدرت تصمیم‌گیــری  بــه حداقــل می‌رســاند. داشــتن  را  ابهــام 

فصل 2
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با هم همســو می‌کند. در غیاب سلسله‌مراتب  را  و شایســتگی  ســازمانیݦ قدرت 
رسمی، هرج‌ومرج به وجود می‌آید، درست است؟ خب، شاید هم نه.

که برخورددهندۀ  پروژۀ اطلس را در نظر بگیرید، یکی از چهار طرح تحقیقاتی 
که شامل بیش از 3٬000 دانشمند از 180  هادرونی بزرگ را تشکیل می‌دهد. اطلس 
کشف  ی شد تا عمیق‌ترین رازهای جهان را  راه‌انداز مؤسسه است در سال 1992 
گروه اطلس یکی از پیچیده‌ترین دستگاه‌هایی را ساخت   ، کند. برای این منظور
ارتفاع  به  تا به حال ســاخته شده است؛ دستگاه آشکارساز غول‌پیکر ذرات  که 
ک  بایــد در اعماق خا کــه  از 10 میلیون قطعه  بیــش  بــا   ، و طــول 25 متر متــر   ۴5

دهکده‌ای در سوئیس مونتاژ می‌شد.
یافتن طراحی سازمانی  تکاپوی  در  کنسرسیوم اطلس  پروژه،  اولیۀ  در مراحل 
کار بزرگ، طراحــی و توســعه باید به  ایــن  بــودن  بــه بدیــع  بــا توجه  بــود.  مناســب 
بپردازند.  آنهــا  بــه  بتواننــد  کوچــک  گروه‌هــای  کــه  تقسیــم می‌شــد  زیرپروژه‌هــایی 
باید  آنها وجود داشــت،  از  کــه صدهــا مورد  ، همۀ زیرسیســتم‌ها،  از ســوی دیگــر
کار هم در همیــن جا نهفته  با هــم ترکیب می‌شــدند. تعــارض  بــه‌طور یکپارچــه 
اما  کــرد،  گروه‌هــای مســتقل در حل خلاقانۀ مســائل بهتــر عمل خواهند  اســت. 
، ســازمانی  از طرفی دیگر در هماهنگی در رده‌های بالا چالش خواهند داشــت. 
با مشــکلات  اما  کند،  کردن سیســتم بهتر عمل  بود در یکپارچه  متمرکــز ممکن 
توان  از  آنها رسیدگی می‌شد  به  باید  و  تازگی داشــت  برای جهان  که  ی  بی‌شــمار
می‌افتاد. همچنین، ساختار از بالا به پایینݦ مقاومت دانشمندانِ شدیداً مستقلی 

برای موفقیت پروژه حیاتی بود. که تخصصشان  را برمی‌انگیخت 
که، به‌جای  کرد  انتخاب  را  بالا  به  پایین  از  ی  کنســرسیوم ساختار درنهایت، 
هــر  بــود.  افــراد هم‌ســطح متکــی  بــر هماهنگــی  پروژه،  ارشــد  از مدیــران  ی  کادر
که شامل تمام دانشمندانی بود  را داشت  زیرسیســتم هیئت مخصوص به خود 
و  ایــن هیئت‌هــا صریح  کردنــد. بحث‌هــا در  کار می‌ از پروژه  ی آن جنبــه  کــه رو
بن‌بســت  به  گر  ا بــالا هم بگیرد.  امکان داشــت  اوقات  گاهی  امــا  بود،  همکارانــه 
گروه‌های مخالف در مقابل همکارانشان به بحث دربارۀ آن موضوع  می‌خوردند، 
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محاسبۀ هزینه
از آن  که  کرد  کسی را پیدا  ی است: به‌سختی می‌شود  بوروکراسی مانند هرزه‌نگار

آن همه جا هست. از  یادی  ز اما چیزهای  کند،  دفاع 
« می‌نامد. جیمی  را »شرور بوروکراســی  والمارت،  گ مَک‌میلِن، مدیرعامل  دا
ی«  »بیمار را  آن  مورگان چِیس،  مدیرعامل جِی‌پی  و  هیئت‌مدیره  رئیس  دایمُن، 
ی،  هاتاوِ برکشــایر  هیئت‌مدیرۀ  نایب‌رئیسِ   ، مانگِر چارلــز  درحالی‌که  می‌خواند؛ 
دو  این  اتفاقــاً  و  کرد  رفتــار  »مانند ســرطان  بوروکراســی  بازوهای  با  باید  گویــد  می‌

به هم شبیه‌اند«. بسیار 
احتمالاً فکر می‌کنید بوروکراسی با داشتن چنین دشمنانی دیگر باید رفتنی 
ی  ادار و مدیران  از سال 1983، تعداد مدیران شرکتی  این‌طور نیست.  اما  باشد، 
در  اشتغال  که  برابر شده، درحالی‌ دو  از  ایالات متحده بیش  کار  ی  نیرو بین  در 

ببینید.( را   1-‌3 )تصویر  یافته است.  افزایش  سایر مشاغل فقط ۴۴ درصد 
که،  کرد  کر در سال 1988 پیش‌بینی  قرار نبود چنین اتفاقاتی بیفتد. پیتر درا
را به نصف  یتــی  لایه‌های مدیر در عرض بیســت ســال، عموم ســازمان‌ها تعداد 
کرد.  اشتباه می‌ او  کاهش خواهند داد.  تا دوسوم  را  و سمت‌های مدیریتی‌شــان 
مانند همیشــه  نظر می‌رســد  بــه  و  به ســر می‌بــرد  کامــل  بوروکراســی در سلامــت 
که چه چیزی  یابیم  باید در بوروکراســی،  خلل‌ناپذیر اســت. برای شکســت دادن 

کرده است. این حد جان‌سخت  تا  را  آن 

فصل 3
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دشمن رعب‌انگیز
بوروکراسی در همه جا حاضر است.  که  این اســت  و بدیهی‌ترین موضوع  اولین 
با  کلمه همه جا هست؟  که به معنای واقعی  را بکُشید  چگونه می‌توانید چیزی 
یشه در قوانین  که بوروکراسی ر کرد  گیری، به‌راحتی می‌شود فرض  توجه به این فرا
تغییرناپذیر دارد. این قوانین تغییرناپذیر را می‌شود مشابه قوانین حرکت سیارات 

گرفت. نظر  بِرنولی در حوزۀ سازمان در  قانون دینامیک سیالات  یا  کپلر 
دوم اینکه ساختارها و آداب بوروکراتیک مجموعه‌ای از هنجارهای اجتماعی 
را به چالش  که مانند همۀ هنجارها به‌ســختی می‌شــود آنها  را تشــکیل می‌دهند 
گــر پیشــنهاد برچیدن  کشیــد و در منظــر دیگــران ماننــد دلقک‌هــا جلــوه نکرد. ا
گروه‌های  از بین بردن لایه‌های متعــدد مدیریتی و  یال‌وکوپال بوروکراســی __‌یعنــی 
ســتادی پرقــدرت‌__ را بدهیــد، همکارانتــان ســاده‌لوحی‌تان را به ســخره خواهند 

تصویر ݢ‌3-1 رشــد اشــتغال در ایالات متحده براســاس دســته‌بندی شــغلی )100 = 1983(

یه‌وتحلیل نویسندگان. منبع: ادارۀ آمار کار ایالات متحده، تجز

سرپرستان  )که  مدیریتی  مشاغل  شامل  )سی‌پی‌اِس(  جاری  جمعیت  آمارگیری  بر  است  مبتنی  داده‌ها  یادداشت: 
خط مقدم را در بر نمی‌گیرد( و همۀ مشاغل کسب‌وکاری و مالی. برای مشاهدۀ جزئیات بیشتر در مورد سی‌پی‌اِس و 

دسته‌‌بندی‌های شغلی، پیوست ب را ببینید.

100

1۴0

120

160

180

200

220

1983 1988 1993 1998 2003 2008 2013 2018

کارکنان پشتیبانی سایر افراد مدیران و 



111

یم نه کالا : انسان بساز نیوکور
کلمب شویم.  کریستف  کشتی  بیایید صادق باشیم: اکثرمان حاضر نبودیم سوار 
به‌اصطلاح دنیای  این  کســی دربارۀ  آیا  کریس،  »ببین  او می‌پرسیدیم:  از  احتمالاً 
جدید در تریپ‌اَدوایزر نظری نوشته است؟« به همین ترتیب، بسیاری از انسان‌ها 
برای آغاز سفر به‌سوی انسان‌سالاری نیز مرددند. این داده‌ها و شجاعت اخلاقی 
زمانی‌که  تــا  اکثرشــان  اما  بندرگاه بکشــاند،  پــای  تا  را  اســت همکارانتــان  ممکن 
کشتی  گذاشتن به داخل  از قدم  از مقصد برایشان ترسیم نکرده باشید  تصویری 
از  کــه ســاختن تصویــری پذیرفتنی  اســت  ایــن  کــراه خواهنــد داشــت. مشــکل  ا
کاملاً غیرمتمرکز آسان نیست. در قامت انسان، ما  سازمانی فوق‌العاده مسطح و 

از آشناترین آنهاست. زندانی چیزهای آشناییم؛ و بوروکراسی 
ناشــناخته‌ای نیست. تعداد  آیندۀ پسابوروکراسی دیگر قلمرو  خوشــبختانه، 
از  و  کرده‌انــد  ترسیــم  را  آن  مرزهــای  طلایــه‌دار  ســازمان‌های  از  ی  انگشت‌شــمار
و فصل بعدی،  این فصــل  آموخت. در  یادی می‌شــود  ز تلاش‌هایشــان چیزهای 
از ســواحل ســنت  که بسیار دورتر  کــرد  بررســی خواهیم  را  دو ســازمان پیشــگام 
شــرکتی  و  جهان  فولادســاز  نوآورتریــن  کــه   ، نیــوکور کرده‌انــد.  حرکــت  بوروکراســی 
که  اســت  موقعیت‌هایی  زمینۀ  در  قابل مطالعــه  موردی  اســت،  همواره ســودآور 
کــه در خط مقدم‌اند  را  کســانی  توانایی‌های  و  وارونه می‌کنید  را  ســاختار هرمی 
فرهنگــی   ، چینگ‌دائــو در  مســتقر  خانگــی  لــوازم  ســازندۀ   ، هایــر یــد.  برمی‌انگیز

فصل ۴
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کارآفریــن1 فکر و عمل  را تشویــق می‌کند مانند یک  که همه  کرده اســت  ایجــاد 
باورهای مدیریتی  دو  اما هر  این دو شــرکت متفاوت است،  یکردهای  رو کنند. 
آنها ســازمان‌های بسیار موفقی   ، کار این  انجام  با  کرده‌انــد.  وارونه  را  متعارفشــان 
بــرای حرکت  را  بادبان‌هــا  کــه  را می‌دهنــد  ایــن جســارت  مــا  بــه  کــه  ســاخته‌اند 

کنیم. برافراشته  ی  انسان‌سالار به‌سمت 

با نیوکور آشنا شوید
که چرا افراد  کارخانۀ فولاد بوده‌اید؟ اگر چنین است، می‌دانید  آیا تا به حال داخل 
کوره‌ها، اپراتورهایی  کارگران یقه‌آبی واقعی شناخته می‌شوند. در  در آنجا با عنوان 
پوشیده‌انــد  صورت  محافظ‌هــای  و  حــرارت  برابــر  در  مقــاوم  لباس‌کارهــای  کــه 
کنترل می‌کنند؛ یعنی  و دقت  با مهــارت  را  فلز مذاب  از  دیگ‌هــای دوازده‌متری 
آنچه از چند صد تُن ضایعات آهن پس از عملیات شوک الکتریکی سی‌دقیقه‌ای 
که دستگاهی به  کناری  و 175 مگاواتی باقی مانده است. در دستگاه ریخته‌گری 
گروه  اندازۀ اتوبوس مدرسه است و فولاد مذاب را در قالب‌های متفاوت می‌ریزد، 
کارگران با دقت به جریان نارنجی درخشان فلز مایع نگاه می‌کنند و مرتباً نازل را 

تنظیم و روغن‌کاری می‌کنند تا جریان یکنواخت مواد متوقف نشود.
غول‌پیکرند  دستگاه‌های  این  با  کار  به  مشغول  که  فولاد  کارگران  تماشای  با 
بازو  زور  بــه  قــوۀ مغز  از  بیشــتر  کارشــان  که  برسید  نتیجــه  این  بــه  اســت  ممکن 
تأییــد می‌کند. قدرت  را  این دیــدگاه  نیــز  کار  آمــار  ادارۀ  و داده‌هــای  نیــاز دارد، 
از مهارت‌های خلاقانه  کارگران فولاد بسیــار مهم‌تر  برای  و مهارت دســتی  بدنی 
کنیــد.( این موضوع ممکن  و تحلیلی محســوب می‌شــود. )به جدول ‌۴-1 نگاه 
 ، نیوکور در  امــا مطمئنــاً  باشــد،  فــولاد درســت  کارخانه‌هــای  از  برخــی  در  اســت 

نیست. این‌طور  آمریکا،  ی  فولادساز بزرگ‌ترین شرکت 
که باعث  کارگران خط مقدم اســت  ، تخصص و اســتقلال عمــل  نیــوکور در 

: »هر فرد یک کارآفرین« اشاره به شعار شرکت هایر  .1
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: هر فرد یک کارآفرین هایر
کرۀ زمین را بازانگاری  ، شرکت‌های نوپا تقریباً هر صنعتی روی  در سال‌های اخیر
کار به بهای تخریب شرکت‌های حاضر بوده است.[1] برای  کرده‌اند و اغلب این 
کُنــدروی خود __‌یعنی شــرکت‌های  مقابلــه با این اوضاع، مشــاوران به مشــتریان 
در شــتاب‌دهنده‌های هدف‌مــحور  کــه  توصیــه می‌کننــد  در صنعــت‌__  حاضــر 
که  که شــتاب‌دهنده‌ها، هر چقدر هم  اســت  این  کنند. مشــکل  ســرمایه‌گذاری 
کافی برای جبران سرمایه‌های  که بازدهی  کارشــان موفق باشــند، بعید اســت  در 
قدرت  معمولاً  کــه  کســب‌وکارهایی  کنند؛  ایجاد  قدیمــی  کســب‌وکاری  ‌به‌زوال  رو
کــه به‌ندرت به ذهن مشــاوران  از دســت داده‌اند. چیزی  را هــم  تأثیرگذاری‌شــان 
بــه  را  کل شــرکت  کــه ممکــن اســت بشــود  ایــن اســت  یــا مشتریانشــان می‌رســد 
بوروکراتیک  کــه در دام جزم‌اندیشــی  کســانی  برای  کرد.  تبدیــل  کارآفرینی  پلتفــرم 
که شــرکتی بزرگ بتوانــد مانند انبوه  گرفتار شــده‌اند، تصورناپذیر به نظر می‌رســد 
که آنها هرگز شرکت هایر  کند. دلیل این موضوع این است  شرکت‌های نوپا رفتار 

که بزرگ‌ترین تولیدکنندۀ لوازم خانگی جهان است، بررسی نکرده‌اند. را، 

با هایر آشنا شوید
برندهای شناخته‌شدۀ  با  در شــهر چینگ‌دائو در چین مستقر است،  که   ، هایر
رقابــت می‌کند.  الکترولوکس  و  ال‌جــی  ویرلپــول،  ماننــد  لــوازم خانگــی معروفــی 
که بیست‌وهشت‌هزار  کارمند دارد  ، هایر حدود هشتادوچهارهزار  درحال حاضر

فصل 5
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از طریق  کارمندان بین‌المللی شرکت  از  ی  از چین‌اند. بسیار نفرشــان در خارج 
امروز  بــه  تا  بزرگ‌ترین معاملــۀ هایر  بــه آن پیوســتند.  تملــک شــرکت‌های دیگــر 

بوده است. در سال 2016  الکتریک  لوازم خانگی جنرال  کسب‌وکار  خرید 
به‌شــدت موفق  در ســال شــرکتی  میلیارد دلار  از 38  بیش  درآمدی  بــا  هایر 
کسب‌وکار اصلی هایر __‌تولید  گذشته، سود ناخالصِ  بوده است: در طول دهۀ 
 20 درآمد سالانه‌اش  که  در سال رشد داشت، درحالی‌ لوازم خانگی‌__ 22 درصد 
بازار  ارزش  از 2 میلیــارد دلار  این شــرکت همچنین بیش  یافت.  افزایش  درصــد 
با  را نمی‌شود  کرد. این شــاهکارها  ایجاد  ی‌های جدیدش  از طریق ســرمایه‌گذار

کرد.[2] مقایسه  یا جهانی هایر  رقبای داخلی  از  عملکرد هیچ‌یک 
مــدل مدیریتی ســنتی  در  یشــه‌ای  ر بازنگــری  نوعــی  نتیجــۀ  موفقیــت هایــر 
رئیس  که  رومِــن،  ژَنگ  رهبــری  به  بنیــادی هایر  ی  نوســاز این  اســت.  آن  پیشین 

بر سه هدف متمرکز شد: بود،  این شرکت  یاغی  و مدیرعامل  هیئت‌مدیره 
کارآفرین،	  به یک  کارمند  هر  تبدیل 
کاربران،	  و  کارمندان  بین   » »فاصلۀ صفر ایجاد 
 	. تبدیل شرکت به گره1 قدرت در اکوسیستمی درحال گسترش و وب محور

رِندان‌هه‌ئی2 اســت؛  کــرده  انتخاب  ایــن اهداف  برای  کــه هایر  کوتاهــی  واژۀ 
بین  به معنی پیوندی محکم  به‌طور ضمنی  که  الفبــای چینی  از حروف  ترکیبی 
کارکنان است. مدل رندان‌هه‌ئی  یافتی  ارزش ایجادشده برای مشتریان و ارزش در

بوروکراتیک به هفت روش بسیار مهم فاصله می‌گیرد. از هنجارهای 

1. از کسب‌وکارهای غول‌پیکر تا شرکت‌های خُرد
هر  کــه  شــده‌اند  تشــکیل  عمــده  کســب‌وکار  چنــد  از  اغلــب  بزرگ  شــرکت‌های 
این  را دارند.  یݦ ســنت‌های خودشان  و فناور اســتراتژی، مشتریان  کدام در مورد 

node: اصطلاحی برگرفته از علوم رایانه که به هریک از عناصر تشکیل‌دهندۀ شبکه‌ها اطلاق می‌شود.  .1
2. Rendanheyi
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اصول مقدم بر شیوه ها
که بوروکراسی  هنجارشکنانی مانند نیوکور و هایر این فرض را به چالش می‌کشند 
از  بااین‌حــال، هیچ‌یک  اســت،  بزرگ ضروری  در مقیاس  انســانی  اقدامات  برای 
انسان‌سالاری‌اند.  از  توسعه‌یافته  کاملاً  نمونه‌ای  که  ادعا نمی‌کند  این دو شرکت‌ 
و  تمــام نظام‌ها  که  گفت  به شــما خواهند  که  کســانی‌اند  اولین  آنها  علاوه‌برایــن، 
را  فرایندهایشــان قابــل صــدور به دیگر ســازمان‌ها نیســت. آنچــه این شــرکت‌ها 
مانند الگوها ارزشمند می‌کند عمدتاً شیوه‌های منحصربه‌فردشان نیست، بلکه 
آورده‌اند. درس  را به وجــود  که این شیوه‌هــا  نظام‌هــای اعتقادی متمایزی اســت 
برای  کمی شــبیه تلاش  ایــن شــرکت‌ها و دیگر شــرکت‌های طلایــه‌دار  از  گرفتــن 
تقلیــد فوت‌وفن نحوۀ  اســت. چنین چالشــی  تایگِر وودز  از  گلف  بازی  یادگیری 
که منحصراً سازگار با جثۀ  او هنگام زدن ضربه نیســت،  چرخش دســت و بدن 
او و دائماً هم درحال تکامل است، بلکه یادگیری حفظ استقامت و اراده است 

گلف باشد. از مسابقات بزرگ  پانزده دوره  برندۀ  تا  کرده  کمک  او  که به 
را مطــرح  ایــن ســؤال  را محــک می‌زنیــم، معمــولاً  وقتــی ســازمان‌های دیگــر 
اما  انجــام نمی‌دهیم.  ما  که  انجــام می‌دهند  کار متفاوتی  آنها چــه  که  کنیــم  می‌
باید  اســت بشناسیم،  نظر متفاوت  از هر  تقریباً  که  را  وقتی می‌خواهیم شــرکتی 

فکر می‌کند. این شرکت چگونه متفاوت  که  کنیم  را مطرح  این سؤال 
به  که  تــا شــرکتی بســازد  برانگیخــت  را  آیورسِــن  کِــن  یــا اصولــی  باورهــا  چــه 
و رشــد بدهد؟ چــرا ژنگ رومن  یادگیری  برای  آزادی بی‌ســابقه‌ای  گروه  اعضــای 
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و جاافتاده  تولیدی  که شرکتی  را پذیرفت  به‌ظاهر غیرممکن  کار  این  مسئولیت 
بودن آسان نیست. هیچ نقشۀ  کند؟ پیشگام  کارآفرینی تبدیل  کانون رشد  به  را 
کند جهان‌بینی‌تان در  راهنمایی‌تان  که می‌تواند  تنها چیزی  راهــی وجود ندارد. 
قــدرت عاملیت  بر  افــراد، ســازمان‌ها و موفقیــت اســت. جهان‌بینــی ژنگ  مورد 
او معتقد اســت   ، روفر در مورنینگ اســتار یــس  کر انســانی متمرکز اســت. مانند 
بهتر  برای  انســان‌ها  به  را  آزادی  کثر  که حدا اســت  آن سازمانی  بهترین ســازمان 
او معتقد  روزانه می‌چرخیــد.  نبــوغ  ایدۀ  آیورســن حول  شــدن بدهد. جهان‌بینی 
از دل‌وجان  گر  ا نه مدیران.  را پیش می‌برند،  کســب‌وکار  که  کارمندان‌اند  که  بود 
که درباره‌اش ناله و  ید، پس بوروکراسی نباید چیزی باشد  به این موضوع باور دار

ید. دار نابودی‌اش  در  که سعی  باشد  باید چیزی  بلکه  کنید،  شکایت 
کسی تا چه اندازه مشکلی را مهم می‌داند، یا حتی به وجود آن اذعان  اینکه 
گر  ا __‌پارادایم‌های ذهنــی‌اش‌__ بســتگی دارد. مثلاً،  او  بــه جهان‌بینــی  کنــد،  می‌
تا ســفیران خوبی برای محیط  انســان‌ها مســئولیت مقدسی دارند  فکر می‌کنید 
گر  یست باشند، احتمالاً تهدید تغییرات آب‌وهوایی را بسیار جدی می‌گیرید. ا ز
کوتاه‌مدت  کسب سود  درعوض زمین را مخزن منابعی برای بهره‌برداری با هدف 
برایتان منطقــی نخواهد داشــت. دربارۀ  یســت  ز از محیط  ی  می‌بینیــد، طرفــدار
آزادی و رشــد انسان  گر جهان‌بینی‌تان به  ا ی هم همین‌طور اســت.  انسان‌ســالار
ید  اهمیت بیشتری می‌دهد، غیرانسانی بودن بوروکراسی را تحمل‌ناپذیر می‌پندار
تولید  را عامل  انسان  گر  ا  ، از ســوی دیگر اقدام می‌دانید.  را موظف به  و خودتان 
بدانید، برای بوروکراسی بهانه می‌تراشید و به اصلاحات جزئی بسنده می‌کنید.
ما  کثر  ا بااین‌حــال، علی‌‌القاعــده،  اســت.  واقعــاً بسیار مهم  جهان‌بینی‌تــان 
تا اصول. این موضوع، به  کردن به شیوه‌ها می‌کنیم  را صرف فکر  زمان بیشــتری 

زدنمان است.  بر دلایل درجا  توضیحی   ، همراه مسائل دیگر
کــرد. مثلاً  بــا اصولی منسوخ‌شــده حل  را  کاملاً جدیــد  نمی‌شــود مســئله‌ای 
کرد.  بنا  نو  از  با ذهنیتی قدیمی  انســانی‌اند  کاملاً  که  را  نمی‌شــود ســازمان‌هایی 
را  کمیت مردمی« فیلســوفان سیاســی  ‌کنندۀ »حا ایدۀ مســحور در قرن هجدهم، 
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قدرت مالکیت
کنند؛  تمــام وجــود تلاش  با  تا  افــراد تمایل بیشــتری دارنــد  در چــه نوع ســازمانی 
کنند و طرز تفکر متعارف را به چالش  یســک  یعنی به خودشــان فشار بیاورند، ر
بکشند؟ در چه نوع سازمانی افراد احساس می‌کنند بیشترین ارتباط را با مشتری 
ما،  افرادنــد؟ طبق تجربۀ  و متعهدترین  قبالشــان مســئولیت‌پذیرترین  و در  دارند 

پاسخ شرکت‌های نوپاست.
موفق... و  نوپا  در شرکتی 

انجام دهند؛-  بدیع  ی  کار تا  کارمندان مشتاقانه متحدند 

تیم ها کوچک اند، نقش ها بازتعریف شده اند و سیاست ها انعطاف پذیر - 
هستند؛

از سیاست ها -  ی  برای پیرو و فشــار  کمی وجود دارد  ســطوح ســازمانی 
کم است؛

اهداف بلندپروازانه و جدول زمانی فشرده همه را به چالش می کشد تا - 
را انجام دهند؛ کارها  کمترین امکانات بیشترین  با 

را -  خارجی  منابع  از  کثری  حدا اســتفادۀ  به  علاقه  ســریعݦ  رشد  ضرورت 
ایجاد می کند؛

با -  ی جلسه  برگزار ارتباط  ی  برقرار کم است و روش ارجح در  تشریفات 
کارکنان شرکت است؛ حضور همۀ 
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تا دست -  افراد تشویق می شوند  و  ارزشــمند تلقی می شود  ابتکار عمل 
بزنند. یسک های معقول  ر به 

، دارای ساختار بدون  باز ، ساده، ناب،  نوپا جسور ، شــرکت  به عبارت دیگر
توصیف  بــرای  کــه  نیســتند  کلماتــی  ایــن صفــات  اســت.  آزاد  و  سلســله‌مراتب 

برده شوند. کار  به  بازار  کنونی  کُندرو  و  شرکت‌های عادی 
که جهان را تغییر می‌دهند. همان‌طور  که شورشیان‌اند‌  جای تعجب نیست 
کارآفرین  اســت: »مطالعــۀ  نوشــته  فقیــد دانشــگاه هاروارد،  کــول، مورخ  آرتور  کــه 
ی محرکۀ انقلاب صنعتی توان  یخ اقتصاد.«[1] نیرو یعنی مطالعۀ نقش اصلی تار
اقتصادی،  و  آزادی‌هــای سیاســی  با پیشــرفت  نوزدهم،  قــرن  در  بــود.  ینــی  کارآفر
به هر  توانشان  و  بر احساسات  با تکیه  تا  آزاد شــدند  انســان سرانجام  میلیون‌ها 
کارآفرینانی مانند  از صفوف این انسان‌ها  یابند.  که می‌خواهند دست  موفقیتی 
یلکینســون  کَدبِری، جان و ، جــان  لیوِر یلیــام  و آرکرایــت،  یچــارد  ر وِج‌وود،  جوزایــا 
که  و شــجاعتی خارق‌العاده  کاردانــی  بــا  افــرادی  آمدنــد؛  بیرون  بولتــون  مَتیــو  و 
پارچه، صابون،  لوازم خانگــی،  برای  تقاضــای جهانی  کردن  برآورده  کارِ  دســت‌به‌

لوکوموتیو شدند. نیرو محرکۀ  و   ، اتو شکلات، 
ی  »نوآور نوبــل،  جایزۀ  برندۀ  اقتصــاددان  پس، 

ݦ
فِل اِدمونــد  آنچه  یــا  کارآفرینی، 

نقش  نوزدهم  قرن  انــدازۀ  همان  به  امروز  اقتصادی  پویایی  در  می‌نامــد،  مردمی« 
رقابت  می‌کنند،  نمایان  را  جدید  ی‌های  فناور ارزش  ینــان  کارآفر دارد.[2]  ی  محور
را ارضا می‌کنند و مشــاغل جدید خلق  برآورده‌نشــده  نیازهــای  برمی‌انگیزنــد،  را 

می‌کنند.
ی اســت.  انســان ضرور برای شــکوفایی  اندازۀ چیزهای دیگر  بــه  ینــی  کارآفر
که استدلال می‌کند ما وقتی »تجربۀ تحریک ذهنی، چالش  حق با فلپس است 
نهادن در  و هیجان جرئت قدم  کردنشان،...  برای حل  با مسائل جدید  مواجهه 

بیشتر احساس سرزندگی می‌کنیم.[3] یم  دار را  ناشناخته‌ها« 
ســرکوب  را  ینــی  کارآفر دولت‌ســالارانه  یــا  بوروکراتیــک  سیاســت‌های  وقتــی 
که این  می‌کنند، اقتصادها و انسان‌ها آسیب می‌بینند. فلپس استدلال می‌کند 
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قدرت بازارها
از مرکز  اقتصــادش  که  کنیــد  زندگی  ی  کــشور بــود در  احتمــالاً حاضــر نخواهید 
که چه چیزی و  برنامه‌ریزی می‌شود و در آن مقامی دور از شما تصمیم می‌گیرد 
ی تعیین شوند یا  به چه مقدار تولید شود. مطمئناً نمی‌خواهید قیمت‌ها دستور
را به اجبار  ی دولتی شوید. شما اختیار  از شرکت‌های انحصار مجبور به خرید 

ترجیح می‌دهید.
رشــد  کنــد.  ایجــاد می‌ بزرگــی  اِشــکالات  کنتــرل متمرکــزݦ  زمــان،  گذشــت  بــا 
پرسنل  با  (، شرکت‌های دولتی  نفع صنایع سرمایه‌بر به  نامتوازن صنایع )معمولاً 
یا مــازاد ظرفیت مزمن و هدررفت عظیــم منابع. مثلاً،  کمبود  کارآمــد،  نا و  مــازاد 
را در اختیــار دارند،  تولید چیــن  از  شــرکت‌های دولتــی چین حــدود 20 درصــد 
بازده  آنهاســت.[1] علاوه‌براین،  آنِ  از  وام‌های شــرکتی  کل  از ســه‌چهارم  امــا بیش 
که شــرکت‌های  اســت  آن چیزی  کثر یک‌پنجم  دارایی‌هــا حدا از  بخــش دولتی 

به دست می‌آورند.[2] خصوصی چین 
ی  براساس منطق تجار که  ی زمانی هوشمندانه‌ترند  تصمیمات سرمایه‌گذار
یارانه‌هــای دولتی  بــا  وقتی  کســب‌وکارها  گرفتــه می‌شــوند.  نــه منطق سیاســی  و 
باز  ی همــگان  به رو بازارها  وقتــی  کارآمدترنــد. علاوه‌برایــن،  حمایــت نمی‌شــوند 
اینها مزیت‌های دســت  به‌صرفه‌تــری می‌کنند.  کننــدگان معاملۀ  باشــد، مصرف‌

آدام اسمیت است. نامرئی 
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اکثر مدیران عامل به مزیت‌های بازارهای آزاد اذعان دارند، اما شرکت‌هایی 
یافته‌اند.  ی ســاختار  اقتصادهای دســتور اداره می‌کنند معمولاً مانند  را  آنهــا  که 
قدرت تصمیم‌گیری به‌شدت در مراتب بالا متمرکز است، مانند آنچه در اتحاد 
 ، تاب‌آورتر اینکــه ســازمان‌هایمان  بــرای  ی ســابق وجــود داشــت.  جماهیــر شورو
برای  را تغییر دهیم.  این وضعیت  که  ی اســت  انســانی‌تر شــوند، ضرور و  نوآورتر 
که در  را  باید وضعیتی  انجام شود،  کار  این  اینکه بفهمیم چگونه ممکن اســت 
و  کنیم  با حالت سلسله‌مراتبی عملکرد بهتری دارند درک  بازارها در مقایسه  آن 
که چگونه ممکن است این مزیت‌ها  کنیم به این مسئله بیندیشیم  سپس سعی 

در سازمان‌هایمان اجرایی شوند.

هوش جمعی
ارشــد مالی  نفــر __‌مــثلاً مدیر  یــک  کــه فقط  را بخرید  آیــا حاضــر بودیــد ســهامی 
که نظــر یک نفر  نــه. می‌دانید  کرده باشــد؟ احتمالاً  شــرکت‌__ قیمتــش را تعییــن 
راهنمای قابل اعتمادی برای سنجش ارزش دارایی نیست، چه آن دارایی سهام 
کنید،  باشــد، چه نقاشی یا خودرویی قدیمی. قبل‌ازاینکه پولتان را خرج آن چیز 
. می‌خواهید مطمئن شوید که قیمت منصفانه‌ای دارد، یعنی قیمتی مبتنی‌بر بازار
تجمیع  را  اطلاعــات  از  وسیعــی  مجموعــۀ  قیمت  یــابی  ارز زمــان  در  بازارهــا 
که  را منعکس می‌کند  گوگل همۀ مســائلی  برای مثال، قیمت ســهام  کننــد.  می‌
آیندۀ  ی  بر ســودآور درحــال حاضر ســرمایه‌گذاران در مورد عوامل احتمالیِ مؤثر 

گوگل می‌دانند.
ید،  ندار از متخصصان در تعیین قیمت ســهم اعتماد  کوچکی  گروه  به  گر  ا
یابی فرصت استراتژیک بزرگی  کوچکی از مدیران اجرایی در ارز گروه  چرا باید به 
کنید؛ خواه این فرصت استراتژیک بزرگ تملک شرکت‌های دیگر باشد،  اعتماد 
کوچکی  گروه  یــا  متفکری،  ذهــن  هیچ  جدیــد؟  ی  فناور یا  تولیــد  خط  توســعۀ  یا 
به  از اطلاعات مربوط  کاملــی  به‌تنهــایی نمی‌توانند طیف   ، از ذهن‌هــای متفکر
که  بر بگیرند. بنابراین، بسیار نگران‌کننده است  را در  تصمیم استراتژیک بزرگی 
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ی قدرت شایسته سالار
یــخ  تار آرمانــی اجتماعــی نقطــۀ عطفــی در  کســوت  ی در  ی شایسته‌ســالار پیروز
به‌طور دقیق طبقه‌بندی شــده  از عصر روشــنگری، بیشــتر جوامع  بود. قبل  بشــر 
کُنت،  پادشــاه، دوک،  از  کــه سلســله‌مراتبی متشــکل  انگلســتان  بودنــد؛ چــه در 
که شــامل  ی چین  امپراتور در  مراتب همایونــی  و چه  بارون داشــت  و  وایکُنــت، 
یم‌ها،  گوشــان بیزی بود. در این رژ کین‌وانگ، دولو جونوانگ، دولو بیله، و  هشــو 
اکثریت قریب‌به‌اتفاق انسان‌ها __‌‌دهقانان، خدمتکاران و بردگان‌__ امید چندانی 

به بهبود موقعیتشان نداشتند.
ک روســو مفهوم  ژان ژا و  ک، شــارل دو مونتِســکیو  فیلســوفانی مانند جان لا
پِین  توماس  آمریکا،  انقلاب  آستانۀ  بردند. در  زیر سؤال  را  ‌منتخب  نخبگان غیر
نزد خدا  و در  بــرای جامعــه  انســان صادق  »ارزش یک  کــه  کــرد  جسورانــه اعلام 
نظر پین،  اســت«. در  بیشــتر  کرده‌اند  زندگی  کنون  تا که  تاج‌دار  تمــام شروران  از 

پادشاه. الهی  نه حق  بود  مردم  قدرت هدیۀ 
تازگی مبهوت‌کنندۀ  که  قرن هجدهم دور شده‌ایم  اواخر  از  آن‌قدر  کنون  ا ما 
کســی  کمتر  امروزه  نیســت.  ملموس  برایمان  چندان  دیگــر  قدرت  وارونگیِ  ایــن 
را زیر ســؤال می‌برد. درعــوض، بحث  ی  یا فایــدۀ شایسته‌ســالار اصــول اخلاقــی 
کنیم.  ‌تر  را همچنــان شایسته‌ســالار کــه چگونــه جوامــع خــود  این اســت  بر ســر 
‌می‌دارد.  باز از شــکوفایی استعدادهایشــان  را  نفر  و فقر میلیون‌ها  هــنوز تعصب 
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را شکســتی  این موضوع  ما  روشــنگری،  از دورۀ  قبل  در  بــرخلاف اجدادمــان  اما 
نه دست سرنوشت. تأسف‌بار می‌دانیم 

انکارناپذیر  ارزش  برابری فرصت‌ها تلاش می‌کنیم،  برای  که  حتی زمانی هم 
پزشــکان  مجوز  صــدور  کــه  خوشــحالیم  کنیــم.  می‌ تصدیــق  را  ی  شایسته‌ســالار
براساس امتحانات است نه وضعیت اجتماعی‌_‌اقتصادی دانشجویان پزشکی. 
با پول خرج  برندگان  که  زیرا می‌دانیم  گیریم،  را جشــن می‌ موفقیت‌های ورزشــی 
یم،  یافته‌های علمی اعتماد دار باز نکرده‌اند. به  ی ســکو  را به رو کردن راهشــان 
ایــن  از  دارنــد.  قــرار  بررســی دانشــمندان دیگــر  ایــن مطالعــات در معــرض  یــرا  ز
یوتیوب،  در  بازدید  یک‌میلیــون  به  رسیدن  برای  که،  می‌کنیم  اســتقبال  واقعیت 

باشید. امتیاز هالیوودی داشته  نیست حق  ی  نیاز
مقام  از  صرف‌نظر  انســان‌ها  اینکه  از  اطمینــان  حصول  با  ی،  شایسته‌ســالار
بــازده  آزادنــد،  موفقیــت  و  در مشــارکت  ارتباطــات شخصی‌شــان  یــا  اجتماعــی 
گرفتن این موضوع، نگران‌کننده اســت  با در نظــر  افزایــش می‌دهد.  را  اســتعداد 
نظام‌مند  شــکلی  بــه  جهان‌__  اجتماعــی  ســاختار  گیرتریــن  __‌فرا بوروکراســی  کــه 
مجلــۀ  کمــک  بــا  نظرســنجی‌مان  در  می‌بَــرَد.  تحلیــل  را  ی  شایسته‌ســالار آرمــان 
که  گفتند  بزرگ  از پاســخ‌دهندگان شــرکت‌های  کســب‌وکار هــاروارد، 76 درصد 
ترفیع  کســی در سازمانشــان  که چه  این موضوع  بر  به‌شــدت  رفتارهای سیاســی 
بر  می‌گیرد تأثیرگذار است. قرار نبود اوضاع این‌طور باشد. بوروکراسی برای غلبه 
ماقبل  سازمان‌های  که  طبقاتی  گاهی  آ و  یش‌سفید‌پرســتی  ر ی،  خویشاوندسالار
از پیشــرفت‌های بزرگ در  کــرد طراحی شــد. یکــی  را مختــل می‌ دوران صنعتــی 
ارتــش پروس، پس  که  زمانــی رخ داد  و  نوزدهــم  اوایــل قرن  طراحــی ســازمانی در 
برای  بالقوه  افسران  آن  که در  گرفت  را در پیش  فرایندی  ناپلئون،  از  از شکســت 
از  نظامی  فرماندهــان  پیش‌ازایــن،  تــا  کردنــد.  می‌ رقابــت  هــم  بــا  شــدن  انتخاب 
القابݦ  که داشتن  اما چه جای تعجب  انتخاب می شدند،  اشــراف‌زادگان  میان 

بود. نظامی  نبوغ  برای داشتن  شاخص ضعیفی 
این سیســتم  در  اســت.  رتبه‌بندی شایســتگی  بوروکراســی  نظری،  بــه لحاظ 
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قدرت جمع انسانی
انجام  ارزشــمندی  کار  بودند  برایتان مهم  که  افــرادی  با  که  کنید  را تصور  زمانــی 
کــه  زمانی‌ می‌شویــد،  حمایــت  و  باانگیزه‌ایــد  کردیــد  احســاس  کــه  زمانی‌ دادیــد، 
کارتان  ارزش  که عمیقــاً  کردید  و احســاس  به خرج دادید  را  بیشــترین تلاشــتان 
به‌مراتب  برایتان  مالی  بازده  از هر  پاداش‌های عاطفی  که  زمانی‌ دانسته می‌شود، 
کار در پناهگاه بی‌خانمان‌ها داوطلب شده بودید،  برای  ارزشــمندتر بود. شــاید 
کارزارِ  از نامزدهای سیاســیݦ  بــرای یکــی  کردید،  کمــک می‌ در مدرســۀ فرزندتــان 
بــرای عرضــۀ  »تیــم ضربتــی«  بــا  یــا  بودیــد،  ترتیــب داد  مالــی  کمــک  ی  جمــع‌آور
احتمــالاً چنین  بــوده،  که  تجربــه هرچه  ایــن  کردیــد.  کار می‌ محصــول جدیــدی 
بلکه  نیست،  تیم  که صرفاً یک  از چیزی هستید  که بخشــی  احساسی داشتید 

واقعی است. انسانی1  نظرتان یک جمع  در 
سایر  و  نخستی‌سانان  شــده‌ایم.  خلق  جمعی  زندگی  برای  ذاتاً  انســان‌ها  ما 
ی  گونۀ دیگری آن نوع همکار اما هیچ‌  را تشکیل می‌دهند،  گروه‌هایی  حیوانات 
از خودشان  انســان‌ها مهم است  برای زندگی  که  را  خودخواســته و صمیمانه‌ای 
که ویژگی  گاهانه،  آ که تفکر  کرده‌اند  نشــان نمی‌دهند. برخی محققان استدلال 
برای تعامــل اجتماعــی پدیدار  ی  ابــزار نقــش  انسان‌هاســت، اساســاً در  متمایــز 

برنامه‌ریزی شده است. انسانی  برای جمع‌های  نظر می‌رسد مغزمان  به  شد.[1] 

1. community 
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ک و ایمنی قرار داد  بــه خورا از نیاز  را دقیقاً بالاتر  نیــاز به تعلق  آبراهــام مزلو 
کرده‌اند.  تأییــد  را  رفــاه  و  ارتبــاط اجتماعی  بیــن  رابطۀ  ی  و مطالعــات بی‌شــمار
کم‌تحرکی،  که تنهایی به اندازۀ اضافه‌وزن،  فرامطالعه‌ای در سال 2015 نشان داد 
ی قلبی برای سلامت انسان  یا بیمار کشیدن، مصرف بیش از حد الکل  سیگار 
کسانی  که روابط اجتماعی قوی دارند نصف  کسانی  ک است. به‌طورکلی،  خطرنا

زودرس‌اند.[2] کافی دارند در معرض خطر مرگ  نا ارتباطات  که 
از ارتباطات  ی آن نوع  در دنیای شدیداً پرمشغله و دیجیتال‌شده‌مان، برقرار
و دلسوزانه‌اند‌__  ، متــداول  پایــدار کــه  __‌آنهــایی  باشــد  کــه قوت قلبمان  انســانی 
برای  بلکــه  بــرای سلامــت عاطفی‌مان،  نه‌تنهــا  ایــن مســئله  ســخت‌تر می‌شــود. 
کوچک دردسرساز است. هنگامی‌که الکسی  توانایی‌مان در حل مسائل بزرگ و 
کرد،  دوتوکِویل، فیلسوف فرانسوی، در اوایل قرن نوزدهم از ایالات متحده بازدید 
که عوامل شتاب‌بخش پیشرفت اجتماعی نه اشراف بودند  یافت  با شگفتی در

بودند: مردم عادی  از  داوطلبانۀ متشکل  انجمن‌های  بلکه  بوروکرات‌ها،  نه 
با  دائماً  عقیده‌ای  هــر  با  و  موقعیتی،  هر  با  ســنی،  هر  در  آمریکایی‌ها 
از انجمن‌ها برای برپایی جشن‌ها، تأسیس  هم متحد می‌شوند. ]آنها] 
یع  توز کلیساها،  بنا نهادن  مدارس علوم دینی، ساختن مسافرخانه‌ها، 
آنها  کتاب‌ها، و فرستادن مبلغان به آن سوی زمین استفاده می‌کنند؛ 
که در رأس  و مدرسه می‌سازند. هرجا  زندان  این شیوه بیمارستان،  به 
بزرگ  ردهای 

ُ
ل از  یکــی  یا  فرانســه  پــا دولت  ارو در  و جدیــد  بزرگ  ی  کار

ایــالات متحده همان  که در  باشیــد  باشــند، مطمئن  انگلیســی فعال 
را  کرانی  بی‌ هنر  اغلــب  من  داشــت.  خواهد  عهده  بر  انجمن‌ها  را  کار 
توانســتند هدف  آن  با  ایالات متحــده  کنان  که ســا کــردم  تحسیــن می‌
ی  کار و  کننــد  انســان‌ها تثبیت  از  ی  بــا تلاش‌های بسیــار را  مشــترکی 

کنند.[3] آن حرکت  به‌سمت  آزادانه  که  کنند 
بود.  کاه  انبــار  مرزها ســاخت  در  یــکا  آمر اساســی جامعۀ  اقدامــات  از  یکــی 
روســتایی می‌پیوســتند، همســایگان اغلب  به جوامع  کــه مهاجران جدید  زمانی‌
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قدرت باز بودن
باز نیستند  که  زمانی‌ و  به شکوفایی می‌رسند  بازند  که  زمانی‌ و جوامع  مؤسسات 
باز  لندن محصول  و  نیویورک  مانند  ی شــهرهایی  تاب‌آور می‌شــوند.  رکود  دچار 
زبان مختلف  نیویورک به هشــت‌صد  کنان پنج ناحیــۀ  تنوع اســت. ســا و  بودن 
بــه متنوع‌ترین شــهر در جهان  زبانی  از نظــر  را  که این شــهر  کننــد  صحبــت می‌
لنــدن  کنان  از ســا اطلــس، 30 درصــد  اقیانــوس  آن ســوی  در  کنــد.[1]  تبدیــل می‌

دارند.[2] پاسپورت غیرانگلیسی 
، پوشش، عبادت،  در شهری زنده، افراد با انبوهی از تفاوت‌ها در نحوۀ تفکر
، عشق و تفریحات دیگران مواجه می‌شوند. این تنوع فضای ترکیبی عظیمی  کار
ایده‌هــا،  ترکیــب  بــرای  از فرصت‌هــا  نامحــدودی  تقریبــاً  تعــداد  کنــد:  ایجــاد می‌

به روش‌های جدید. و منابع  استعدادها 
کسفورد،  نیز هست. آ ی جهان  ی دانشــگاه‌های پیشرو باز بودن رمز تاب‌آور
که محققان  از هشــت‌صد سال است  بولونیا بیش  و دانشــگاه  کمبریج، سوربن 
اثرات  از  کرده‌انــد. دانشــگاه‌های بزرگ هم مانند شــهرها  بــه خودشــان جذب  را 
کنید شما فیزیک‌دانی جوان و باهوشید  بازخورد مثبت بهره‌مند می‌شوند. تصور 
را  کجا می‌خواهید تحقیقات فوق‌دکتری‌تان  را دارد.  نوبل  بردن جایزۀ  ی  آرزو که 
از  تعدادی  که درحال حاضر هم  دانشــگاهی  در  یاد  ز احتمال  به  انجام دهید؟ 
باهوشݦ دیگر  انســان‌های  اســت.  را در خودش جای داده  نوبــل  برنــدگان جایزۀ 
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دانشــگاه‌های  که  اســت  به همین دلیل  را جذب می‌کنند؛  باهوش  انســان‌های 
باقی می‌مانند. اول  تراز  منوال  به همین  اول معمولاً  تراز 

ی‌اند.  نوآور سرچشــمه‌های  دانشــگاه‌ها  و  شــهرها  کــه  نیســت  تعجب  جای 
، سن خوزه، نیویورک و لندن با هم نزدیک به سیزده‌هزار قرارداد  سان فرانسیسکو
اختصاص  خودشان  به   2017 تا   2015 ســال‌های  بین  را  خطرپذیر  ی  ســرمایه‌گذار
تا 2017،   2013 سال‌های  بین  است.[3]  جهانی  معاملات  کل  یک‌چهارم  که  دادند 
و  از سی‌وســه‌هزار حق ثبت اختراع داشتند  ایالات متحده بیش  دانشــگاه‌های 

کردند.[۴]  ایجاد  نوپا  از چهارهزاروهشت‌صد شرکت  بیش 

جذابیت نوآوری باز
که مشتاق‌اند از ثمرات باز بودن بهره‌مند شوند  ، شرکت‌هایی  در سال‌های اخیر
از  ی یکی  کــه جمع‌ســپار کرده‌اند  را اجــرا  بــاز  ی  نــوآور ابتــکارات  از  مجموعــه‌ای 
که سرویس برخط   ، یلو ، ز محبوب‌ترین شکل‌های آن بوده است. در مثالی مشهور
یتمی  الگور برای  ی  ک اســت، جایزه‌ای 1 میلیــون‌دلار کردن املا ثبت و فهرســت 
ک بهبود ببخشد. این  را در تخمین ارزش املا که توانایی این سایت  کرد  تعیین 
جذب  خود  به  را  کشور  یک  نودو از  شــرکت‌کننده  سه‌هزاروهشــت‌صد  مسابقات 

بود. ایالات متحده  و  کش  کانادا، مرا از  برنده شامل مبتکرانی  گروه  و  کرد 
که شــرکت   ، لِگو آورده‌اند.  رو  بــا مشــتریان  ارتباط  ی  برقــرار به  نیز  شــرکت‌ها 
آن طرفداران  که در  از طریق وب‌ســایتی  ی دانمارکی است،  اســباب‌باز ســازندۀ 
از  دهنــد،  ارائــه  آینــده  محصــولات  بــرای  را  ایده‌هایشــان  می‌تواننــد  پاقــرص  پرو
از  بیش  کــه  را  پیشــنهادهایی  لگــو  کارشناســان  کنــد.  می‌ پشــتیبانی  ینــی  هم‌آفر
که  کنند بررسی می‌کنند و آن ایده‌هایی  ده‌هزار نظر مثبت را به خودشان جلب 
آینده،  از فیلم بازگشت به  ی دلورین  وارد فاز تولید می‌شوند، مانند تولید خودرو
از  که بیش   ، آیدیاز ایجاد می‌کنند. لگــو  بــرای مبتکرش  امتیاز  یــک درصد حق 
از بیست‌وشش‌هزار پیشنهاد  با این روش بیش  یک دهه درحال فعالیت است، 

کرده است. ی  جمع‌آور
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قدرت آزمایشگری
آزمایشــگری‌اید. در طول قرون  شــما خوانندۀ عزیــز محصول چهارمیلیارد ســال 
ژن )مهاجرت جمعیت(  رانــش  و  ژنتیکی  تولید‌مثل جنســی، جهــش  متمادی، 
برای منابع  __‌رقابت  انتخاب طبیعی  و  کرده،  را اصلاح  زبان زندگی  بارهاوبارهــا 
با  و  یابد  زبان زندگی تکثیر  کلام در  که بهتریــن  کرده اســت  و جفت‌__ تضمین 
انسان دیگری، شــما هم یک  گذاشــته شــود. مانند هر  ک  اشــترا به  نســل بعدی 
از والدینتان  که  ی حدود 150 جهش است  آزمایشگاه تکاملی‌اید. ژنوم شما حاو

نرسیده‌اند. ارث  به 
را  گونــی  گونا رفتارهــای  کودکــی  در  اســت.  بــوده  آزمایشــگاه  هــم  زندگی‌تــان 
را به شــما جلب می‌کند  تا ببینید چه چیزی توجه والدینتان  کردید  آزمایش می‌
که در مدرســه دوســت داشــته شوید. شــما  و بعدهــا چه چیزی باعث می‌شــد 
که  پیــش می‌آمد  کردیــد. شــاید  آزمایــش می‌ را  گــون  گونا لباس‌هــای  و  مــو  مــدل 
از  اســت قبل  کالج، ممکن  قرار ملاقــات می‌گذاشــتید. در  آزمایشــی  بــه‌صورت 
گذرانده باشید. بعدها  را  تصمیم‌گیری در مورد رشتۀ اصلی‌تان، دروس متنوعی 
مشاغل، سرگرمی‌ها، نوشیدن‌ها، دوستان، دیدگاه‌های سیاسی و حتی مذاهب 
که  چرا جدیدید،  چیزهای  آزمایش  درحــال  هم  هنوز  و  کردید.  تجربه  را  مختلف 

کردن رشد است. به‌مثابۀ متوقف  آزمایشگری  توقف 
نیز صادق  برای مؤسســات  اندازه  به همان  کنــد  برای شــما صدق می‌ آنچه 
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که انجام  آزمایش‌هایی  با تعداد  یادی  است. سرعت تکامل هر سازمان تا حد ز
کارگرانی  از  کمی  کارفرمایان حمایــت  کثر  ا بااین‌همــه،  تعیین می‌شــود.  می‌دهد 

از طریق عمل«اند. »یادگیری  که مشتاق  می‌کنند 

بیزاری بوروکراتیک از آزمایشگری
به‌طور معمول، توانایی طراحی و اجرای آزمایشݦ قلمرو گروه کوچکی از متخصصان 
یا بخش توسعۀ محصول اســت. حتی در آن بخش‌ها  در بخش تحقیق‌وتوســعه 
تأییــد مدیریت  بــه  نیاز  آزمــون الف/ب محــدود معمــولاً  از  فراتــر  هــم، هر چیــزی 
هــاروارد، 61 درصد  کســب‌وکار  از ده‌هزار خوانندۀ مجلۀ  دارد. در نظرســنجی‌مان 
کارمندان خط مقدم »بسیار  که برای  گفتند  از پاســخ‌دهندگان شرکت‌های بزرگ 
کنند. در تأیید این موضوع، نظرسنجی  که چیز جدیدی را امتحان  « است  دشوار
که در ایالات متحده فقط 9 درصد  گالوپ در سال 2019 نشان داد  مشاغل عالی 
که برای  که ایــن آزادی را دارنــد  کارمنــدان غیرمدیریتــی به‌شــدت موافق بودند  از 
کنند.[1] مدیران نیز  کسب‌وکاری خطر  یا راه‌حل‌های  بهبود محصولات، خدمات 
که  گروه مشاورۀ بوستون  احساس می‌کنند محدود شده‌اند. در نظرسنجی سالانۀ 
یسک‌گریزی« و »زمان‌های  مدت‌هاست از مدیران ارشد انجام می‌شود »فرهنگ ر

توسعۀ بیش از حد طولانی« همواره بزرگ‌ترین موانع نوآوری به حساب می‌آیند.[2]
کثر  کــه حدا ی شــده‌اند  راه‌انداز تولیــد محصولاتــی  بــا هــدف  بوروکراســی‌ها 
‌کنند.  کار  که به‌ســختی  اولیه‌ای  و نه تولید نمونه‌های  را دارند  قابلیت اطمینان 
اینکه  نه  شــوند،  حذف  باید  اســتاندارد  روش‌هــای  از  انحرافــات  بوروکراســی‌،  در 
را انجام دهند، رنگشــان  آزمایشــی  از بوروکرات‌ها بخواهید  گــر  ا تحسیــن شــوند. 
ی چیزی  بــر رو آزمایشݦ شــرط‌بندی مخاطره‌آمیزی  گچ ســفید خواهد شــد.  مثل 
زمین می‌زند.  به  با مخ  را  احتمالاً شما  که  ی است  ناشناخته است؛ پوست موز
که احتمال شکستش بیشتر از موفقیتش  کاری وجود دارد  چه پاداشی در انجام 

از سرافکندگی شخصی است. بهتر  است؟ فلج جمعی 
کنــار  را  یســک  پرر پروژه‌هــای  کــه  ی‌ها  ســرمایه‌گذار غربالگــری  روش‌هــای 
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قدرت تناقض
گر هرگــز هیــچ بده‌بســتانی در این  ا بــود؟  گــر زندگی ســاده  ا آیــا عالــی نمی‌شــد 
گر می‌توانســتید هم  ا نبودید؟  انتخاب  به  گر هرگز مجبور  ا دنیا وجود نداشــت؟ 
آســان‌تر نمی‌شــد؟ شــاید،  ی همه‌چیز  این‌طور آیا  را؟  را بخواهید هم خرما  خــدا 
کــرد. صادقانــه  بــه‌طرز تحمل‌ناپذیــری ملال‌آور می‌ را  زندگــی  ایــن وضعیــتݦ  امــا 
راحت شوید؟  بــه ذهنتان  ورزش دادن  از ضرورت  واقعاً می‌خواهید  آیــا  بگویید 
گزینه‌های جایگزین آن‌قدر  که آرزو می‌کنیم ای‌کاش  مطمئناً، زمان‌هایی هست 
کثرمان مشتاق  ناخوشایند نبودند، یا داده‌های بیشتری می‌داشتیم، اما احتمالاً ا
ی  و مدل‌ســاز توصیف  آســان  آن‌قدر  هــر تصمیمــی  آن  در  که  نیســتیم  دنیــایی 
که  کرد. معماها چیزهایی‌اند  یتم‌ها محول  را به الگور کار انتخاب  که بشود  شود 

را جالب می‌کنند. زندگی 

گریزناپذیری تناقض
و بگذارم مغزم هوایی  بروم  بیرون  یــدن  برای دو از بده‌بســتان‌ها ســاده‌اند:  برخی 
ی  کنم؟ بسیار که در دســت دارم تمام  را  ی  کار و  به خــرج دهم  اراده  یا  بــخورد، 
که  کارهــایی  اســت.  زمان  در  محدودیــت  محصــول  بده‌بســتان‌هایی  چنیــن  از 

انجام دهید محدود است. روز  در یک  می‌توانید 
تناقــض  یکدیگــر  بــا  کــه  اســت  اهدافــی  شــامل  بده‌بســتان‌ها  ســخت‌ترین 
که  برابر تصمیم بدی  نوجوانم در  فرزنــد  از  آیا  به نظر می‌رســند.  این‌طور  یا  دارند 
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گریبان  دست‌به‌ عواقبش  با  دهم  اجازه  یا  )شــفقت(  کنم  محافظت  است  گرفته 
کارانــه  محافظه‌ پس‌انــدازم  از  محافظــت  بــرای  آیــا  )مســئولیت‌پذیری(؟  شــود 
به  بازنشســتگی راحت‌تر دســت  امید  به  یا  )امنیت مالــی(  کنــم  ی  ســرمایه‌گذار
به  کمک  را صــرف  آخــر هفته  آیا  بزنــم )منفعت مالــی(؟  بزرگ‌تــری  یســک‌های  ر
قوای  تجدیــد  برای  یــا  دیگران(  داشــتن  )دوســت  کنم  اسباب‌کشــی  در  دوســتم 
از  ی  بسیــار مانند  ایــن تصمیمــات،  از خــود(؟  )مراقبــت  بروم  ک ـوه  بــه  روحــی‌ام 

دارند. در خودشان  تناقضی  روبه‌روییم،  آنها  با  که  تصمیمات مهمی 
اندازۀ  بــه  امــا هیچ‌چیز  برندۀ ماســت،  بــرگ  این  یــم،  تفکر اهل  انســان‌ها  مــا 
از  اینجا  که ما در  گونه  وادار نمی‌کند. همان‌ کردن بیشتر  به فکر  را  ما  تناقض‌ها 
کلمه استفاده می‌کنیم، تناقض صرفاً شامل انتخاب نیست، بلکه انتخابی  این 
گزینه‌های جایگزین هم هر دو مطلوب‌اند و هم نمی‌شود با هم  که در آن  است 
اما  گزینه‌های جایگزیــن حقایقی عمیق  مــوارد،  یافــت. در برخی  آنها دســت  به 
با انتخاب‌های مهمی مواجه  را منعکس می‌کنند. وقتی مغزمان  ظاهراً ناسازگار 
و تحت  کار می‌افتد  بــه  دارد،  بر  در  را  به‌ظاهر متضــاد  ایدئال‌هــای  که  می‌شــود 
از تناقض، مسائلِ اندکی برای تفکر عمیق  فشار قرار می‌گیرد. در دنیایی خالی 
که  کرد  نمی‌ فرقــی  بیشــتر وجود می‌داشــت.  نکته‌ســنجیِ  برای  اندکی  و فرصت 
 ، کی‌یِرکِگور کم می‌بود. سورِن  که احتمال خطر بسیار  نــه، چرا یا  یم  دار آزاد  ارادۀ 
که تناقض »وضعیت رقت‌بار زندگی  کرد  فیلسوف دانمارکی، وقتی استدلال می‌
که  نظر می‌رسد  به  ما،  از خوش‌شانســی  روشــن‌فکرانه« است، درست می‌گفت. 
از جهان شــده‌اند. بیایید چند مثال  تناقض‌هــا تبدیل به جزئــی جدایی‌ناپذیر 

کنیم. بررسی  را 

قطعیت در مقابل عدم قطعیت
ما  به  یــک و شیمی  فیز قوانین  ‌جوی قاعده‌ها در طبیعت اســت.  علــمݦ جســت‌و
فیزیکی  پدیده‌های  از  دقیــق  بسیار  پیش‌بینی‌هــایی  که  می‌دهند  را  امــکان  این 
گر  ا که  بودند  بــاور  این  بــر  از دانشــمندان  ی  بیســتم، بسیار قرن  اوایل  تا  بکنیــم. 
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میشلن: گام های اول
مــدل  از  چگونــه  کــرد؟  آغــاز  را  ی  انسان‌ســالار به‌ســوی  ســفر  می‌شــود  چگونــه 
تقویت می‌کند  را  که مشــارکت  به مدلی  دارد  کیــد  تأ انطباق  بر  که  ســازمانی‌ای 
کردیم، بوروکراسی به‌آسانی  که در فصل 3 بحث  تغییر رویه می‌دهید؟ همان‌طور 
گر  خودجایگزین‌ و  نظام‌منــد  آشــنا،  مقولــه‌ای  بوروکراســی  شــد.  نخواهد  مغلوب 
ک و غیرسنتی  گاه مدیرعاملی بی‌با گاه‌به‌ از آن دفاع می‌شود.  که به‌خوبی  است 
، هندلس‌بانکن و هایر می‌تواند بر این موانع غلبه  مانند مدیران عامل در نیوکور
اما  گیرد.  کار شکل می‌ بروز بحرانی در آغاز  با  البته این موقعیت اغلب  که  کند 
گر مدیرعاملتان فردی حکیم و فرزانه نیست و سازمانتان در لبۀ پرتگاه سقوط  ا

را شروع می‌کنید؟ کار  این  ندارد، چگونه  قرار 
کند، منافع  بنیادشــکن حمایت  تفکر  از  باید  گزینید  برمی‌ که  یکردی  رو هــر 
کسب‌وکاری  کردنش سخت باشد، نتایج  کند، معکوس  قدرتمندان را بازتعریف 
ی دشوار است، اما  کار کند. این  آورد و یکپارچگی عملیاتی را حفظ  بار  برتر به 
کار به ما می‌دهد. تجربۀ اخیر میشِلِن درس‌های مفیدی دربارۀ چگونگی شروع 

و لوکس‌__ اســت  گران‌قیمت  __‌یــا غذاهای  به خودرو  که علاقه‌مند  هرکســی 
از شناخته‌شــده‌ترین نمادهای  که مرد لاســتیکی تپلش یکی  حتماً نام میشــلن، 
بــا دفتر مرکــزی‌اش  گوشــش خورده اســت. میشــلن  به  شــرکتی در جهان اســت، 
کارخانه  اســت، هفتــاد  فرانســه  که شــهری دانشــگاهی در قلب  کِلِرمون فران،  در 
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که در سرتاســر جهان پخش شــده‌اند و ســالانه نزدیک به 200 میلیون حلقه  دارد 
تا  گرفته  از لاستیک‌های دوچرخۀ بیست‌وهفت‌اینچی  لاســتیک تولید می‌کنند، 
لات معدن استفاده می‌شوند.  که در ماشین‌آ لاستیک‌های غول‌پیکر سیزده‌فوتی 
کار گماشته‌اند. کار 117٬000 نفری میشلن را به  کارخانه‌ها تقریباً نیمی از نیروی  این 
گون اولین بوده اســت. در  گونا در طول ده‌ها ســال، میشــلن بارها در مســائل 
یــس‌_‌بوردو  پار کــه در مســابقۀ جــاده‌ای  را  ایــن شــرکت خودروهــایی  ســال 1895، 
این شرکت همچنین  کرد.  اولین لاســتیک‌های بادی مجهز  با  شــرکت می‌کردند 
در تولید لاستیک‌های پنچررو در سال 193۴ و لاستیک‌های رادیال در سال 19۴6 
کرده  کاملاً متفاوتی نوآوری  پیشرو بوده است. میشلن در سال‌های اخیر در حوزۀ 
و  تا اختیار  کرده اســت  با شــعار مسئولیت‌پذیرســازی تلاش  اســت. این شرکت 
افزایش دهد؛  به‌طور چشــمگیری  را  افراد حاضر در خط مقــدم  مســئولیت‌پذیری 
که در اوایل سال 2020 در مسیر به ثمر نشاندن پیشرفتی نیم‌میلیارددلاری  ابتکاری 
که از سال 2012 تا 2019 مدیرعامل شرکت بود،   ، در تولید بود.[1] ژان دومینیک سِنار

این تحول را یکی از »افتخارآمیزترین دستاوردهای« میشلن خواند.
از  که ســنار  ابتکار و حمایتی  ایــن  به  بــا وجود فخرفروشــی مدیران اجــرایی 
به  بالا  از  تا  بــود  بالا  به  پایین  از  ی بیشــتر طرحی  آن داشــت، مسئولیت‌پذیرســاز
این  بر  کــه  بود  نشــده  تعریف  در شــرکت  برنامه‌ای  یــتِ  دفتــر مدیر البته  پاییــن. 
کند و هیچ نقطۀ عطف هفتگی یا ماهانه‌ای هم برای آن در نظر  ابتکار نظارت 
قرار  که  نبود  پروژه‌ای  آغاز شد  که در سال 2013  پروژه  این  البته  بود.  گرفته نشده 
از مدیران پیشین  بالاریــن،  برتراند  زمــان،  آن  باشــند. در  آن مطلع  از  باشــد همه 
که وارد بخش روابط صنعتی شده بود، جمعی از سرپرستان خط مقدم  کارخانه 

انجام دهند.  تمرکززدایی  در  آزمایشی جسورانه  که  کرد  را متقاعد 

مقابله با محدودیت‌های ناب بودن
بــود. در اواســط دهــۀ 2000، میشــلن  ی زادۀ ســرخوردگی  ایــدۀ مسئولیت‌پذیرســاز
برای بهبود  برنامه‌ای سراســری  کرد،  ی  راه‌انداز تولیدی میشــلن  راه  نام  با  پروژه‌ای 
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از اینجا شروع کنید
تســلیم  مــا  می‌کشیــم.  دوش  بــه  را  بوروکراســی  بــار  بی‌سروصــدا  مــا  از  ی  بسیــار
را می‌کشد،  ترمز  سرعت  که  و فرایندهای پیچیده‌ای شده‌ایم  ساختارهای ثقیل 
خاموشــی  کنــد.  می‌ غل‌وزنجیــر  را  خلاقیــت  و  می‌بنــدد  را  ابتــکار  پای  دســت‌و
ی غلط اســت. چــه عضو جدیــد تیم باشیــم و چه  جمعــی مــا محصــول تصور
و نه دلیــل قانع‌کننده‌ای  که نه ظرفیــت  کارکشــته، فرضمان این اســت  مدیــری 

کنیم. بازآفرینی  را  فعالیت سازمان‌هایمان  نحوۀ  تا  یم  دار
و نظام‌های مدیریتی  که ســاختارها  کرده‌ایم  بــاور  را  این داســتان خیالی  ما 
در  که  کســانی  به دســت  اســت  و محدودمان می‌کنند فقط ممکن  که مغلوب 
امور مالی  برنامه‌ریزی،  انسانی،  در منابع  به دست منصوبانشان  یا  رأس هرم‌اند، 
که نباید برای برچیدن بوروکراسی  کار این است  و حقوقی اصلاح شوند. مشکل 
که از سیاست‌مداران انتظار  کار مانند این است  منتظر بوروکرات‌ها باشیم. این 
از شــرکت‌های  یا  ترجیــح دهند،  منافع حزبی  بــر  را  کشور  منافــع  باشیم  داشــته 
یــم خصوصی‌مان دفاع  از حر انتظار داشــته باشیم  مالک رســانه‌های اجتماعی 
کنند. ممکن  را تمیــز  اتاق‌هایشــان  انتظــار داشــته باشیم  از نوجوانان  یــا  کننــد، 
کارها نیســت.  ایــن  بــرای انجام  امــا روش مطمئنــی  اتفــاق بیفتــد،  اینهــا  اســت 
باید  باشــد،  توانمند  افراد درونش  اندازۀ  به  که  ید  بســاز گر می‌خواهید ســازمانی  ا

بگیرید. بر عهده  را  کار  این  رهبری  خودتان 
‌دهید وقتی‌که مالکش  را تغییر  که چگونه می‌توانید نظامی  سؤال این است 
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که  نیســتید؟ همــان‌طور  یا حتــی مدیرش هــم  ارشــد  کــه معــاون  وقتی‌ نیســتید، 
درونتان است  در  که  را  آنچه  که  اســت  این  اولین قدم  احتمالاً حدس می‌زنید، 
همۀ  دهید.  تغییــر  را  خودتــان  باید  ابتــدا  ســازمانتان،  تغییر  بــرای  دهید.  تغییــر 
اقدامات  برایــش  و  گــردن بگیریم  را  بوروکراســی  نقــش خودمان در تداوم  باید  مــا 
آرمان‌های  به  متعهد  را  خودمان  جدی  به‌طور  باید  یعنی  دهیم؛  انجام  اصلاحی 
گرایشــی  از  فراتر  این موضــوع چیــزی  کنیــم.  انســانی  رشــد  و  کرامــت  عاملیــت، 
الهام‌بخش تحول فردی اســت.  کــه  این اعتقــادی قلبی اســت  فلســفی اســت؛ 
می‌کند.  تبدیل  عوضی  آدم‌هایی  به  مختلف  درجات  در  را  همه‌مان  بوروکراسی 
ی  بیدار اســت؛  »نظام«  به  زدن  از ضربه  بیشــتر  از خواب غفلت چیزی  ی  بیدار
را مثل خوره خورده است. که بوروکراسی انسانیتمان  یعنی ترمیم روح در نقاطی 

سم‌زدایی برای بوروکرات‌ها
که در سازمان‌های بزرگ  کسانی  کردیم، سه‌چهارم  که قبلاً خاطرنشان  همان‌طور 
آیا  پیشــرفت است.  راز  بوروکراتیک  که حیله‌گری  این عقیده‌اند  بر  کار می‌کنند 
از  مهم‌تر  واقعاً  بوروکراتیک  ی  کار فریب‌ آیا  است؟  واقعیت  نشان‌دهندۀ  باور  این 
افراد بی‌کفایت وقتی فرصت  که  اســت  بهانه‌ای  این فقط  یا  شایســتگی است؟ 
کننــد؟ در هر دو صورت،  از آن اســتفاده می‌ از دســت می‌دهند  را  گرفتن  ترفیع 
این موضوع حقیقت  افراد معتقدند  که  اســت  این  که مشکل‌ســاز است  چیزی 
افرادی  فقط  شــده‌اید  متقاعد  گر  ا می‌کنند.  عمل  آن  با  مطابق  احتمالاً،   ، و دارد 
گیرند، احتمالاً شــگردهای  ترفیع می‌ گروهی ماهرند  کشــمکش‌های درون‌ کــه در 
نتیجه  این  بــه  کراه  ا بــا  که  ی  ورزشــکار مانند  قــرار می‌دهید،  را سرمشــقتان  آنهــا 

ی است. راه مدال‌آور تنها  که دوپینگ  می‌رسد 
برای  نبردی  را در  رقبا  و  اســت  ی  باز بوروکراســی  کردیم،  اشــاره  که  همان‌طور 
بــه جــان  دارد  کــه همــراه  و جوایــزی  از جایــگاه شــغلی  قــدرت حاصــل  کســب 
یم، مگر اینکه برنده شــدن  همدیگــر می‌انــدازد. ما هیچ مشــکلی با رقابــت ندار
زمانی  از  بوروکراســی  پاشی  فرو تمام شــود.  فرد  انســانیت  رفتن  از دســت  بهای  به 
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گسترشش دهید
آزمایش‌های محلی،  اجرای  و  به دیگران  دادن قدرت  از خود،  بوروکراســی‌زدایی 
کل سازمانتان  کافی نیستند. درنهایت، شما باید  اینها نقاط شروع خوبی‌اند، اما 
باید   ، کار این  انجــام  برای  کنید.  ی بسیج  انسان‌ســالار ایجاد  پیرامــون چالش  را 

بیندیشید. اجتماعی  و  کنشگران سیاسی  مانند 
افرادی مانند ملاله  را تغییر می‌دهند و نه بوروکرات‌ها.  که دنیا  کنشگران‌اند 
ســوء‌قصد  از  پس‌ازاینکه  کــه  نوبل،  جایزۀ  برنــدۀ  کســتانی  پا نوجوان  ی،  یوســف‌ز
فرصت‌هــای  گســترش  بــرای  جهانــی  ی  کارزار بــرد  در  بــه  ســالم  جــان  طالبــان 
که  دیگری  نوجــوان  تونبِــرگ،  گِرتِــا  یــا  انداخت.  راه  بــه  دختــران  بــرای  تحصیلــی 
از 125  کودک  از یک‌میلیون  بیش  باعث شد  پارلمان سوئد  بیرون  در  اعتراضش 
با رهبرانشان برای اقدام سریع‌تر در مورد  کشور جهان یک روز به مدرسه نروند و 

کنند. لابی‌گری  آب‌وهوایی  تغییرات 
کنند، چــرا شــما نتوانید؟  را بسیج  نفــر  گرتــا می‌تواننــد هــزاران  و  گــر ملالــه  ا
نیســت؛ خواه چنین  قانع‌کننده  از دلیلــی  ایــن دنیا هیچ چیــزی قدرتمندتر  در 
انسان  باشــد، خواه رهایی روح  کرۀ زمین  از  برابری جنسیتی و محافظت  دلیلی 

. کار در محیط 
تغییری  به  اقدامی محلی  از  که چگونــه  بیندیشید  این  به  بااین‌همه، شــاید 
ســوق  اوج  نقطــۀ  بــه  ذره‌ذره  را  ســازمان  چگونــه  می‌رسیــد؟  سیســتم  سراســر  در 
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ی«  تأثیرگذار فزایندۀ  »ضریب  پنج  ادامه،  در  عالی‌اند.  ســؤالاتی  اینها  می‌دهید؟ 
انجام دهید: توانتان  از  فراتر  ی  کار تا  کمک می‌کند  به شما  که  مطرح می‌شود 

پیرامون  موجــود  واقعیــت  و  لفاظــی  بی ن  ســازمان‌ها،  بیشــتر  در   . اعتبــار  .1
ی‌های  سخنور به  افراد  دارد.  وجود  فاحش  شــکافی  شــرکت،  ارزش‌های 
دارند.  و حــق هم  با دیدۀ شــک‌وتردید می‌نگرند  و متعالــی  پرآب‌وتــاب 
بزنیــد.  عمــل  بــه  دســت  خودتــان  دیگــران،  از  درخواســت  از  قبــل  پــس 
راه  محلی  آزمایش  چنــد  کنید،  کار  خودتان  بوروکرات  روحیــۀ  ترک  ی  رو

بکوشید. کار  این  به  برای دعوت دیگران  و سپس  ید  بینداز
پــدرش  از  اســتارک  برانــدون  و تخــت،  تــاج  بــازی  کتــاب  در  شــجاعت.   .2
می‌پرسد: »وقتی مردی بترسد آیا هنوز هم می‌تواند شجاع باشد؟« پدرش 
که مرد می‌تواند شــجاع باشــد.«  پاســخ می‌دهد: »این تنها زمانی اســت 
یاد داشــته  به  اما  بوروکراســی دل‌وجرئــت می‌خواهد،  برابر  در  ایســتادگی 

که در زندگی دستاوردهایمان متناسب با شجاعتمان است. باشید 
که مسئله‌ای وجود دارد، احتمالاً  یادی است  گر زمان ز گرا. ا تفکر خلاف‌  .3
کرد. به دنبال هنجارشکنان مثبتی  را با تفکر متعارف حل  نمی‌شود آن 
مانند  دیگــر  از حوزه‌هــای  را  ایده‌هــایی  بگردیــد.  و هایــر  نیــوکور  ماننــد 
بگیرید.  یــت  عار بــه  ی  جمع‌ســپار و  نوپــا  شــرکت‌های  یست‌شناســی،  ز
این  گــر همۀ  ا به چالــش بکشید.  بــا جدیت  را  فرضیاتتــان  عمیق‌تریــن 
افزایش خواهد  نوین  راه‌حلی  کردن  انجــام دهید، احتمال پیدا  را  کارها 

یافت.
دلیل  و  هســتند  هم  بدبین  بلکه  نیســتند،  مشکوک  فقط  افراد  شــفقت.   .4
دفاع  خودش  جایــگاه  از  هرکســی  دارند.  رفتارشــان  این  برای  هم  خوبی 
افراد درخواست  از  که  می‌کند و به دنبال منافع خودش است. هنگامی‌
من  بــرای  نفعی  چه  کار  »ایــن  پرسیــد:  خواهنــد  کثرشــان  ا شــود،  کمک 
اولویت قرار  را در  بایــد دیگــران  بپرید،  ایــن مانــع  از  اینکــه  بــرای  دارد؟« 
کار  آنهــا  نیازهــای  درک  بــرای  کــه  ببیننــد  همکارانتــان  وقتــی  دهیــد. 



بــرای آشــنایی بیشــتر بــا کتــاب ســازمان انسان�ســالار یــا ســفارش 
مراجعــه  یاناقلــم  آر انتشــارات  وب�ســایت  بــه  آن  کامــل  نســخۀ 

ــد. کنی
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