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سخن ناشر

ماه‌ها  از  که پس  آمده است  سازمان شــما هم پیش  یا  در شرکت  احتمالًا 
رســیده  برنامه‌ای  و  هدف  به  تیمتان  اعضای  با  جلســه  و  تحقیق  بررســی، 
برطرف  ســازمانتان  مشــکل  شــدنش  محقــق  بــا  می‌کردید  فکــر  کــه  باشــید 
اما وقتی  کنید؛  پیــدا  نظرتان دســت  به موفقیت مورد  و می‌توانید  می‌شــود 
که  کارها و مســائلی مواجه شــده‌اید  از  انبوهی  بــا  ســراغ اجرایــش رفته‌اید، 
باز می‌ماندید  از همین حداقل عملکرد هم  گر بهشان رسیدگی نمی‌شد،  ا
مســائل  همیشــه  دیگــر،  طــرف  از  دارنــد.  یــت  فور همیشــه  کــه  __‌کارهایــی 
فضــای  و  بــازار  ســمت  از  مســائلی  می‌رســند؛  راه  از  پیش‌بینی‌نشــده‌ای 
اولویت قرار می‌گیرد و  که رسیدگی بهشان در  کارکنان  یا مسائل  اقتصادی 
از مدتی، متوجه می‌شوید  بعد  دارد.  آنها بستگی  به  به‌نظر حیات سازمان 
به این نتیجه  و  به فراموشــی ســپرده شده است  برنامه  و آن  آن هدف مهم 
کاغذ خوب است، ولی درعمل  ی  برنامه‌ریزی‌هایی رو که چنین  می‌رسید 
کاری  نمی‌توان  کــه  می‌گیرد  قرار  یتــان  رو پیش  گونی  گونا مشــکلات  چنان 
با  منابع  بیشــتر  در  و  نیســت  فقــط مختص شــما  این موضــوع  البتــه  کــرد. 

یاد می‌شود. آن  از  اجرا«  و  برنامه‌ریزی  بین  عنوان »شکاف 
گرفتن این مسائل و بررسی شرکت‌ها  کتاب، با در نظر  نویسندگان این 
کلیدی‌ای  به سرانجام رساندن هدف  و  کردن  اجرایی  برای  و ســازمان‌ها، 
ارائه  را  اجرا  دارد مدل ۴ ضابطــۀ  بســتگی  آن  به  آیندۀ ســازمان  و  تداوم  که 
با  و  کوچک  بزرگ و  از ۳۰۰۰ ســازمان  تابه‌حال در بیش  که  کرده‌انــد. مدلی 
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اجرا  اســت. ۴ ضابطۀ  داده  را پس  آزمایش خــود  انواع‌واقســام مســائل  حل 
وجود  با  کــه  اســت  ســاده  قواعدی  بر  مبتنی  و  عملیاتی  کاربــردی،  مدلــی 
کــه در این  تغییــر وجــود دارد و مســائلی  برابــر  کــه در  همــۀ مقاومت‌هایــی 
نویسندگان،  گفتۀ  به  را ممکن می‌سازد.  کردن  مســیر پیش می‌آید اجرایی 

ابرهدف است. به  برای رسیدن  منظم  رفتاریِ  الگوی  اجرا  ۴ ضابطۀ 
اســت،  هــم مشــخص  کتــاب  نمونه‌هــای  و  از مثال‌هــا  کــه  همان‌طــور 
که  بزرگ،  ســازمان‌های  کارشناســان  و  مدیران  صرفاً  کتاب  ایــن  مخاطب 
کتاب  این  بلکه مخاطب  نیستند؛  دارند،  و مستند  استراتژی‌های مفصل 
کلیدی  رفع مســئلۀ  برای  که  کوچکی‌انــد  و  بزرگ  در ســازمان‌های  افــرادی 
کنند.لازم  به آن دســت پیدا  نیاز دارند  و  انتخاب می‌کنند  را  خــود هدفی 
که در سال 2021  اســت  به‌روزشده‌ای  نســخۀ  کتاب حاضر  اســت،  به ذکر 
ی ۳۰ درصد محتوای جدید است  نویسندگان حاو گفتۀ  به  و  منتشر شده 
انتشــار این  گرفتن این مدل در فاصلۀ  کار  به  و  از تجربه، تکرار  برآمده  کــه 

دو نسخه است.
به چگونگی  بیشــتر  که  کاربردی،  کتاب  این  یم  امیدوار یاناقلم  آر در  ما 
آثاری  و  کتاب‌هــای این حوزه  کنار ســایر  دســتیابی اهداف می‌پردازد، در 
برای  بتوانیم  تا  کند  کمک  می‌پردازند  ســازمان  موضوعات  چیســتی  به  که 
به‌درستی تصمیم  برنامه‌های شــرکت  اجرای  و  یمان  رو انتخاب‌های پیش 

بگیریم.

سمیه محمدی
یاناقلم آر انتشارات  مدیرعامل 
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پیشگفتار
وقتی با 4 ضابطۀ اجرا آشنا شدم، با بزرگ‌ترین چالش‌های زندگی شغلی‌ام 
بیست‌هزار  انسانی،  خدمات  کمیسیون  جدید  عضو  مقام  در  بودم.  رودررو 
و  بــه دلیل مرگ‌ومیر  بودند،  باخته  را  روحیه‌شــان  به‌کلی  که  کارمند داشــتم 
و من  بودیم،  نظر  زیر  رســانه‌ها  از ســوی  پیوســته  کودکان  به  مربوط  حوادث 
از  بیش  که  زنی  بودم. در جایگاه  پنج‌ســاله  ششــمین رهبرشان در مقطعی 
کار در دشــوارترین عرصه‌های دولتی  را صرف  بزرگســالی‌اش  از عمر  نیمی 
به  کنــم.  به‌کارگیــری 4 ضابطــه اجتنــاب  از  کــردم  ابتــدا ســعی  بــود،  کــرده 
کســی مداخله  به من... فقط نگذار  بســپر  را  کار  »این  گفتم  پِردو1  فرماندار 
بــه دنیــای 4 ضابطــۀ اجرا  بــا بی‌میلی  و  به‌ناچــار  کــه  بعــد‌ازآن هــم  کنــد.« 

تبدیل شدم.  پاقرص‌ترین طرفدارانش  پرو از  به یکی  کشیده شدم، 
این  به  بــه عمرتــان داشــته‌اید،  که  مواجهیــد  کاری  بــا دشــوارترین  گــر  ا
به نظر غیرممکن  که  کاری  انجام  از  ید. ســخت‌ترین بخش  نیاز دار کتاب 
ابرهدفتان2  __‌اینکــه  نقطه  تأثیرپذیرتریــن  یافتــن  از  اســت  می‌رســد عبارت 
را می‌توانید  و مشــخصی  کارهای ملمــوس  بــرای تحققش چــه  و  چیســت 
باید  نــدارد؛  راه‌حــل معجزه‌آســایی وجود  انجــام دهیــد. در بخــش دولتی، 

کشاورزی ایالات متحده تا  یکمین فرماندار جورجیا و وزیر  Governor Perdue: هشتادو 	.1
تابستان ۲۰۲۱

که  )Wildly Important Goal (WIG: این عبارت به معنی »هدف به‌غایت مهم« است  	.2
کلمۀ »ابرهدف« استفاده شده است. کتاب به‌جای آن از  در این 

پیشگفتار
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کدام  کنیــد  بتوانید محاســبه  بایــد  کنیــد.  بــه بحرانتــان  یشــه‌ای  ر نگاهــی 
که  کار دیگری  وگرنه هر  اســت،  نیازمند حل شــدن  بقیه  از  بیشــتر  مســئله 
کنید  حل  درحالی  را  مســئله  آن  بایــد  همچنین  اســت.  بی‌حاصل  بکنید 
آنها  __‌وگرنه  روزانه حفظ می‌کنیــد  تعامــات  بر  را  کــه نظارت هشــیارانه‌تان 

تبدیل خواهند شد.  بحران‌های جدید  به  خودشان 
که من  اســت  ایــن درســی  »متعالــی«ام چــه می‌شــود؟  امــا چشــم‌انداز 
آموختم: در دل هر چشم‌اندازی، هر آرمانی، بحرانی نهفته است. نمی‌توانید 
از  نمی‌توانیــد  می‌میرنــد.  دارنــد  چــرا  ندانیــد  گــر  ا دهیــد  نجــات  را  کــودکان 
گر نفهمید چرا افراد بی‌خانمان‌اند. نمی‌توانید  کنید ا بی‌خانمانی جلوگیری 
کسانی  کجا رخ می‌دهد و چه  گر ندانید  ا کاهش دهید  را  خشــونت و جرم 
برای  نفهمید  گر  ا یــد  بیاموز بــه بچه‌ها خواندن  در آن دخیل‌انــد. نمی‌توانید 

با دشواری مواجه‌اند.  کدام مهارت  بر  تسلط 
مردم  بود:  به‌این‌صورت  برایم  اجتماعی  آمدم محیــط  به جورجیا  وقتی 
انسانی‌مان  خدمات  بنگاه  در  چرا.  نمی‌دانســتیم  ما  و  می‌مردند،  داشــتند 
آسیب‌دیدگی‌های  اما  نداشــت.  از مرگ وجود  زدن  به حرف  میل چندانی 
کمک  بــرای  یتمان  مأمور در  کــه  این می‌شــد  از  مانع  و مرگ‌ومیرهــا  شــدید 
و  از آن بگریزیم  نه می‌توانســتیم  که  بود  این جنگی  باشــیم.  بــه مردم موفق 
از  امور  زمــام  که  بودیم  نگــران  اســتثنا  روز بدون  هــر  برنده شــویم.  آن  نــه در 

و مقصر شناخته شویم.  برود  در  دستمان 
از  را درســت  ابرهدفی  کــه در مقــام رهبــر  کــرد  ایــن وضعیــت مجبــورم 
تعــداد حوادثی  ۵۰ درصدی  »کاســتن  بکشــم:  بیرون  ترســمان  دل موضــوع 
که تحت  افرادی شــود  آســیب‌دیدگی شــدید  و  به فوت  کــه می‌تواند منجر 

دارند.« قرار  ما  نظارت  و  مراقبت، سرپرستی 
کرده‌ بودیم، و می‌توانستیم  بلند بیانش  بفرمایید! حالا دیگر با صدای 
کار  گرچه  گفتنش، ا کنیم. صِرف  را تقبل  به آن اذعان و مســئولیتش  علناً 
بخشــیدنش  تحقق  چگونگی  دربارۀ  تا  کــرد  آزاد  را  ذهنمان  بود،  کی  ترســنا
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هنــوز  کنیــم.  کار  یــش  رو تــا  کــرد  ایجــاد  فضایــی  __‌برایمــان  بزنیــم  حــرف 
کار را انجام دهیم، اما می‌دانستیم  کنیم یا چگونه آن  کار  نمی‌دانستیم چه 
بروز حوادث بد  از  که مانع  کار این اســت  که علت حضور هرروزه‌مان ســر 

آسیب‌پذیر شویم.  بزرگسالانِ  و  کودکان  برای 
که پیش  تی  و مشکلا پابرجا  و  به‌ظاهر حل‌نشــدنی  از مسائلِ  بســیاری 
می‌کنند  مقاومت  راه‌حل‌ها  برابر  در  دارد  قرار  دولتی‌مان  سیســتم‌های  ی  رو
که  به‌این‌دلیل  بلکــه  نمی‌کننــد  تــاش  افراد ســخت  کــه  به‌این‌دلیــل  __‌نــه 
ندارد.  بــه چه معناســت وجــود  برنده شــدن  اینکه  هیــچ اجماعــی دربــارۀ 
بفهمیم مشــکل چیســت  که  یم  دار اختیار  در  یــادی  ز راه‌هــای  دولــت،  در 
می‌کنند‌__  ردگیری  را  اقداماتمان  همۀ  علنی  به‌طور  پســایند1  __‌سنجه‌های 
که فرصت نمی‌شــود  نگــران ســنجه‌های علنی هســتیم  آن‌قــدر  امــا غالبــاً 
مشکل  به  کردن  ی  پیشــرو برای  چرا  که  کنیم  کشــف  را  مســئله  این  علت 
تأثیرپذیرترین  آن  می‌شــود.  شــدنمان  برنده  از  مانع  چیزی  چــه  و  خورده‌ایم 

دارد.  اهمیت  که  ی چیزهایی  رو __‌کار  اینجاست  نقطه 
و  فــوت  بــه  منجــر  حــوادث  کاهــش  مبنی‌بــر  اصلی‌مــان2  ابرهــدف 
به چندین  که تحت مراقبتمان هستند  کسانی  برای  آسیب‌دیدگی شــدید 
فراهــم می‌کرد.  را  موفقیتمان  امــکان  که  تبدیل شــد  تیمی  ابرهدف ســطح 
در  بیماران  کردن سلامت  افزایش رصد  از  کاری می‌شــد؛  اینها شامل همه 
پرونده‌های  بزرگ‌ترین مجموعــه  از  یکــی  کاهــش  تا  روانــی  بیمارســتان‌های 
کودکان. برای تک‌تک تیم‌ها روشن  کشور در زمینۀ آزار احتمالی  تلنبارشدۀ 
که  بود  اولیه  این سطح  تازه در  به چه معناست.  برنده شــدن  که  می‌کردیم 
که  را  تعیین‌کننده‌ای  پیشــایند3  سنجه‌های  ردگیری  و  تشخیص  توانستیم 

کنیم.  پیشگویی‌کنندۀ موفقیت بودند آغاز 

1.	lag measure
2.	Primary WIG
3.	lead measure 
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تا  از ســنجه‌های پســایند نمی‌شــدیم  گزارش‌های سرشــار  دیگــر منتظر 
آن‌قــدر دیر  __‌داده‌ها همیشــه  یــم  یــا می‌باز یــم می‌بریم  دار کنیــم  مشــخص 
بازی  ســافت‌بال  ســال‌ها  من  کــرد.  کاری  برایشــان  نمی‌شــد  که  می‌رســید 
بازی  کل  گــر  ا که  اســت  این  گرفتم  یــاد  که  چیزهایــی  از  یکــی  و  می‌کــردم 
از  یکــی پس  بــازی  از  هــر دور  اینکــه در  تــا  کمتــر زجــر می‌کشــید  یــد  بباز را 
پســایند  به‌کارگیری ســنجه‌های  بــا  فقط  وقتــی  ید.  بخور دیگــری شکســت 
اعلام شود؛  بازی  پایان  در  نتیجه فقط  که  اســت  این  عمل می‌کنید، مثل 
را  کردنتان  بــازی  بخواهید شــیوۀ  که  موقع دیگر خیلی دیر شــده  آن  تا  امــا 
که  اســت  این  کارهای رهبر  از مهم‌ترین  یکــی  که  گرفتم  یــاد  تغییــر دهید. 
یم در مسابقۀ منتهی  را نگه دارد. در دولت، عادت ندار حساب امتیازات 
تشــخیص  نمی‌توانید  ندانید  را  امتیازات  نتیجۀ  گر  ا اما  کنیم.  بازی  برد  به 

کاری لازم است.  برنده شدن چه  برای  که  دهید 
تیم‌های  ارشــدها،  تیــم  بــود،  قابل مشــاهده  بــازی  امتیازات  کــه  حــالا 
ابرهدف  جلسات  هفته  هر  مقدم  خط  تیم‌های  همۀ  و  بخش‌ها،  مدیریت 
تعهدات  و  پیشــایند  ســنجه‌های  بــر  که  می‌کردنــد  برگــزار  بیســت‌دقیقه‌ای 
مرتــب  به‌طــور  می‌کــرد  مجبــور  را  رهبــران  کار  ایــن  بــود.  متمرکــز  هفتگــی 
امکان دسترســی  برعکس،  و  بگیرنــد،  آن خبــر  از  و  ببیننــد  را  مقــدم  خــط 
را در  ارشد  به دیده‌ها و شنیده‌‌ها و صداهای رهبران اجرایی  بی‌ســابقه‌ای 

قرار می‌داد.  اختیار خط مقدم 
کردیم. آن  پیــاده  به‌طور عملی  را  زیــرا آن  فراینــد جواب داد؟  این  چــرا 
را  آن  انجــام می‌دهند.  را  بســیار ســخت  کارِ  این  که  افرادی ســپردیم  به  را 
دارند.  دخالت  روان  ســامت  و  کــودکان  رفاه  در  کــه  ســپردیم  کارکنانی  به 
کار  و  کردنــد  تشــکر  ما  از  دادیــم،  آنها  بــه  نیاز داشــتند  که  را  وقتــی چیــزی 
باور  کــه می‌کردیــم  کاری  بــه  تیــم رهبری‌مــان مســلماً  را محقــق ســاختند! 
روز  که هر  افــرادی  باور داشــتند!  افــراد خط مقدممان حقیقتاً  اما  داشــت. 
آســیبی جدی  یا  بود بمیرند  که ممکن  بودند  کســانی  با  رابطۀ مســتقیم  در 
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باشند.  داشــته  ایمان  که می‌کنیم  کاری  به  داشــتند  نیاز  به‌شــدت  ببینند 
آقایان  از  که دارند منشأ تغییری می‌شوند. به قول یکی  نیاز داشتند بدانند 
آســتانۀ  به  مــن  »گذاشــتید  گزارش‌گیــریِ 4 ضابطــه،  از جلســات  یکــی  در 
که جواب می‌دهد؟« تازه الان راهکاری بهمان دادید  و  بازنشستگی برسم 

عرضه  سَــمت  ی  رو یم  دار عــادت  اســت،  چالش‌برانگیز  شــرایط  وقتی 
کنیم  ابَرســتارۀ دیگری پیدا  کنیم،  کنیم __‌پول بیشــتری خرج مشــکل  کار 
قوانین و مقررات  اِعمال زورکی تغییر،  برای  کند،  را اصلاح  امور  و  بیاید  که 
نکردیم.  را  کارهــا  ایــن  ما  اِعمــال 4 ضابطــه  بــرای  کنیم.  تصویــب  جدیــد 
یت‌دار‌تریــن  فور ی  رو کــه  کســانی  پرداختیــم:  تقاضــا  به‌ســمت  درعــوض، 
که  کســانی  کنار  در  ی مشــکل  رو کــردن  کار  بــا  کار می‌کردنــد.  مشــکلات 
کار  روز در دل مشــکل  کــه هــر  بــا آن داشــتند __‌کســانی  نزدیکــی  آشــنایی 
از آن دانش  بهره‌گیــری  انداختیم.  کار  بــه  را  انرژی ســازمانمان  می‌کردنــد‌__ 
به  انجام می‌دهــد. 4 ضابطه  کــه 4 ضابطه  کاری اســت  و تجربــۀ جمعی 
به  را  افرادشان‌__  __‌یعنی  اهرمِ قوی‌ترین دارایی‌شــان  کمک می‌کند  رهبران 

بیندازند.  کار 

کر1 وا )بی‌جِی(  بِوِرلی 

کمیســیون ادارۀ خدمات انســانی ایالت جورجیــا، و مدیر  کر، در سِــمت عضــو  بِورلــی وا 	.1
کــودک و خانوادۀ ایالت ایلینــوی، 4 ضابطۀ اجرا )4 ضابطــه( را بر فرایند  ادارۀ خدمــات 
تــی به‌ظاهــر غیرقابل حــل، از مرگ‌ومیر  پیشــبرد نتایــج در بنگاه‌هــای دولتــی و بر معضلا
کرده است. به غیر از نتایج  کودکان اعمال  گرفته تا ســامت روانی و سوادآموزی  نوزادان 
کودکان در  کاهش مــوارد تکرارشــوندۀ آزار  کار او بــا 4 ضابطه مســبب  فوق‌العــادۀ دیگــر، 
کر به مقامات دولتی ارشد  ایالت جورجیا به میزان 60 درصد بود. درحال حاضر خانم وا

در سراسر ایالات متحده در زمینۀ چالش‌برانگیزترین مسائلشان مشاوره می‌دهد.



نمی‌آید«!  پیچیدگی خوشش  از  »اجرا 
شفافیت هستند. و  سادگی‌  اجرا  بهترین دوستان 
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مقدمه
 ۲۰۰۹ ســال  در  را  اســتراتژی  اجــرای  چارچوب  اول  ویراســت  نوشــتن  وقتــی 
از هزار سازمان  را در بیش  که 4 ضابطه  بود  کردیم، هشت سال شده  آغاز 
کتاب در ۲۰۱۲ منتشــر شــد، تعداد  زمانی‌کــه  بودیــم.  کرده  پیــاده  مختلــف 
این  امروز  بودیم.  مورد رسانده  پانصد  از هزارو بیش  به  را  پیاده‌سازی‌ها  این 

پیاده‌سازی است.  تجربۀ چهارهزار  مبتنی‌بر  ویراست دوم 
ادامه می‌دهند مصداق  و تکامل خود  به رشد  که  آثاری  برای  چنان‌که 
آرزو  که  اســت  کتابی  اســتراتژی  اجرای  چارچوب  دومِ  ویراســت  این  دارد، 
آنچه  که در آن زمان  به‌شــرطی  کنیم،  می‌کنیم می‌توانســتیم در ۲۰۱۲ چاپ 
)از  جهان  سراســر  در  خوانندگانمان  شــما  از  می‌دانســتیم.  را  می‌دانیم  الان 
بابت  اســت(  کنون در دســترس  کتاب هم‌ا کــه  زبانی  طریــق همۀ شــانزده 
که  قادر ساخت  را  ما  با شــما  کار  یم.  بازخوردهایتان بی‌نهایت سپاســگزار
اِعمال  به  یکردمان  رو یادی  ز تا حد  بلکه  کنیم  اصــاح  را  نه‌تنها ضابطه‌ها 

کنیم.  را ساده‌سازی  آنها 
خوانندگانمان  دربــارۀ  کار  آغاز  در  که  چیزهایی  تأثیرگذارترین  از  یکــی 
را هم  را نمی‌خواننــد __‌ضابطه‌ها  کتــاب  آنها صرفــاً  که  بــود  این  فهمیدیــم 
برای  اما  باشد،  نداشته  تعجبی  این  اهل عمل‌اند. شــاید  و  پیاده می‌کنند 
که خوانندگان  کتاب‌هایی  اســت؛  امر غیرمعمولی  کســب‌وکار  کتاب‌های 

نمی‌گرفتند.  کار  به  در عمل  و  را می‌خواندند  آنها  فقط  قدیم  از 

مقدمه
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کــه خوانندگانمــان بگویند »چارچــوب اجرای  به‌نــدرت پیــش می‌آیــد 
را  ضابطــه   4 یــم  »دار می‌گوینــد  مــوارد  غالــب  در  خوانــدم«.  را  اســتراتژی 
فعــال  به‌طــور  ســازمان‌ها  و  افــراد  کــه  شــدیم  متوجــه  وقتــی  می‌کنیــم«!  کار 
احساس  پیش  از  سنگین‌تر  مسئولیتی  می‌کنند  دنبال  را  راهنمایی‌هایمان 
از  یکی  به  را  ما  نیز  ایــن  باشــد.  بلکه واضح  نه‌تنها دقیق  کارمان  که  کردیم 

ویراست دوم می‌رساند.  ارائۀ  برای  انگیزه‌بخش  عوامل 
بگوییم  می‌شــد  لازم  کــه  آمــد  پیش  فراوانــی  مــوارد  ســال‌ها،  ایــن  طــی 
این  اما منظورمان دقیقاً  زده‌ایم،  را  این حرف  ما  کردید  »می‌فهمــم چرا فکر 
دیگر  که  یاد شد  ز آن‌قدر  این مکالمه‌ها  تعداد  تا ســال ۲۰۱۷  نبوده است«. 
تا حد قابل توجهی بهبود  را  کجاها و چگونه می‌شود متن  می‌دانســتیم در 

بخشید. 
کــه  از 30 درصــد محتــوای جدیــد اســت  بیــش  ی  ویراســت دوم حــاو
برطــرف  و  واضح‌تــر،  جهت‌گیــری‌ای  جدیــد،  ایده‌هــای  ارائــۀ  آن  از  هــدف 

بوده است: زیر  در سه حوزۀ  از همه  بیش  کردن سردرگمی، 
به  تیم‌های خط مقدم  رهبران  از  را متفاوت  رهبــران1 4 ضابطه  رهبرانِ  	.1
فرق  به‌کارگیری‌شــان  اما طرز  اســت،  یکســان  کار می‌گیرند: اصولشــان 
کردیم، اما بیش از حد غیرمستقیم  دارد. این را در ویراست اول مطرح 
تمایز مهم سازمان داده شده است  این  ویراســت دوم حول  بود. حالا 
به  پنج فصل جدید( مشــخصاً  بر  کتاب )مشــتمل  از  کاملی  بخــش  و 
را  رهبــران، 4 ضابطه  رهبــرانِ  کــه  ایــن موضــوع اختصاص داده شــده 

بگیرند.  کار  به  در سازمان  چگونه 
بدانید  اینکه  اندازۀ  به  بگیریــد  کار  به  را کجا  اینکه 4 ضابطه  دانســتن  	.2
رهنمــود  کــه  درعین‌حــال  دارد.  اهمیــت  بگیریــد  کارش  بــه  چگونــه 
اما حالا  بود،  ارائه شــده  اول  ارزشــمندی دربارۀ این نکته در ویراســت 

1.	leaders of leaders
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مهدمق

یم  دار جدیــدی  دانش  و  واضح‌تــر،  عینــیِ  نمونه‌های  بهتــر،  مثال‌هــای 
به  )و چگونه(  کجاهــا  بداننــد 4 ضابطه  کمــک می‌کند  رهبران  به  کــه 

نمی‌دهد.  کجاها جواب  و  قوی‌ترین شکل جواب می‌دهد 
تغییر  را  کارتــان  نتایج  می‌توانــد  ضابطــه   4 راه‌انــدازی  که  درعین‌حــال  	.3
امروز  دهــد.  تغییر  را  ســازمانتان  می‌توانــد  ضابطــه   4 حفــظ  امــا  دهــد، 
که  یم  بــا رهبرانــی مشــارکت دار کــه  یــم  برخوردار افــزوده  مزیــتِ  ایــن  از 
از یک  به‌مــدت بیش  برخی‌شــان  __‌درواقع،  برای ســال‌ها  را  4 ضابطــه 
اســت؛  موفقیت  از  ســطح  یــک  نتایجْ  ایجــاد  کرده‌انــد.  حفــظ  دهــه‌__ 
باور  به  بزرگ‌تــر.  بســیار  موفقیتی  طولانی‌مدت  در  آنهــا  ارتقای  و  حفــظ 
پایــدار1  توســعۀ  زمینــۀ  در  ارائه‌شــده  جدیــد  بینش‌هــای  و  شــیوه‌ها  مــا 
برای  را توجیه می‌کرد زیرا این موارد  به‌خودی‌خود نوشتن ویراست دوم 
برای  درنهایت،  بلکه،  ابراهدافشــان  به  برای دســتیابی  نه‌فقط  رهبران، 

ارزشمند است.  اجرا،  فرهنگ  خلق 

استراتژی در مقایسه با اجرا
رهبر  نتیجه می‌رســد  به حصول  نوبت  وقتی  که  دارد  اصلــی وجود  دو چیز 
برای  توانایی‌تان  و  شــما  برنامۀ(  )یا  اســتراتژی  بگذارد:  تأثیر  آنها  بر  می‌تواند 

استراتژی. آن  اجرای 
بــا  رهبــران  بپرســید:  خــود  از  را  ســؤال  ایــن  و  کنیــد  مکــث  لحظــه‌ای 
استراتژی؟  آن  اجرای  یا  استراتژی  دارند؟ خلق  دو مشکل  این  از  کدام‌یک 
رهبــران در هرکجــای جهــان مطــرح می‌کنیم،  بــا  را  این ســؤال  بــار  هــر 

»اجرا«! پاسخ می‌دهند:  بلافاصله 
ارشــد  کارشناســی  مــدرک  گــر  ا بپرســید:  از خــود  حــالا، ســؤال دیگــری 
کرده‌اید، چه  کسب‌وکار شرکت‌  یا در دوره‌های  ید  کسب‌وکار دار مدیریت 

1.	sustainability
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رهبران  از  را  این سؤال  وقتی  اســتراتژی؟  یا  __‌اجرا  بیشــتر خوانده‌اید  را  چیز 
»اســتراتژی«! شــاید تعجبی  پاســخ می‌دهند:  می‌پرســیم، دوباره بلافاصله 
با آن دست‏به‏گریبان‌اند همان  که مدیران بیشتر  که حوزه‌ای  نداشته باشد 

دیده‌اند. آن  در  را  آموزش  کمترین  که  حوزه‌ای است 
گون و در دانشگاه‌ها  گونا کردن با رهبران و تیم‌ها در صنایع  کار  بعد از 
گرفتید  که وقتی تصمیم  بنگاه‌های دولتی سراســر جهان، متوجه شدیم  و 
را  کار  آن  ید  وادار را  افراد  که  این است  بزرگ‌ترین چالشتان  کنید،  کار  چه 

کنند. اجرا  تعالی لازم می‌دانید  برای  که شما  به‌گونه‌ای 
کردن این‌قدر دشوار است؟ هرچه باشد، وقتی استراتژی روشن  چرا اجرا 
تیــم به‌طور طبیعی  آیا  را به پیــش می‌برید،  اســت و شــما در نقش رهبــر آن 
و  پاســخ منفی است،  پیدا نمی‌کند؟  فعال  کردنش مشــارکت  برای محقق 

کرده است. بار این را اثبات  احتمالًا تجربۀ خودتان هم بیش از یک 
بیانگر انجام‌شدنی‌ترین و مؤثرترین بینش‌هاست  که می‌خوانید  کتابی 
را  از ضابطه‌ها  کتــاب، مجموعــه‌ای  که آموخته‌ایــم. در این  آنچــه  از همــۀ 
خــط  کارگــران  از  نفــر  صدهاهــزار  و  رهبــر  ده‌هاهــزار  کــه  یافــت  خواهیــد 
نتایج  اســت  قادرشــان ســاخته  این ضابطه‌ها  و  پذیرفته‌انــد  را  آنهــا  مقــدم 

آورند. پدید  خارق‌العاده‌ای 
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ماریوت
ادارۀ  نزدیــک  هتل‌های  از  پــارک،  رنســانس  در  اســپارتانبِرگ  ماریــوتِ  هتل 
اینترنشــنال، می‌خواســت ســنجه‌های عملکردی  ماریوت  مرکزی شــرکت 
اســتقرار  محــل  بــا  نزدیکــش  فاصلــۀ  به‌واســطۀ  کــه  تلاشــی  دهــد،  ارتقــا  را 
برایان  هتــل،  مدیر‌کل  می‌یافت.  دوچندانــی  اهمیــت  شــرکت  رهبری  کادر 
کار  ی بخــش اول معادله  با ‌هــم رو و مالــکان هتل همــراه  تیمــش  هیلگِــر، 
اتاق‌ها، لابی‌ای  تغییر دکور  که شامل  نوســازی‌ای ۲۰ میلیون‌دلاری  کردند: 
کســب  برای  که  __‌بهســازی‌هایی  می‌شــد  جدیــد  رســتورانی  و  شــکوهمند 
فراوانی داشــت. هتل ظاهری عالی  از میهمانان هتل اهمیت  بالاتر  امتیاز 
سپس  نرســید.  مطلوب  ســطح  به  میهمانان  امتیازهای  اما  بود،  کرده  پیدا 
که همۀ  کردنــد  و اطمینان حاصل  به بخــش دوم معادلــه پرداختنــد  آنهــا 
عوامل هتل سطح عملکرد‌شان را در زمینۀ مهم‌ترین اولویتشان بالا ببرند، 

میهمان‌ها. از  تجربۀ هریک  از  بود  که عبارت 
کسب بالاترین امتیازهای  بعد از یک سال، برایان و تیمش، باافتخار، 
خود  قول  بــه  گرفتند.  جشــن  را  هتل  سی‌ســالۀ  یخ  تار در  مشــتری  رضایت 
وحشــت  مشــتری  رضایت  جدیــد  نمــرات  رســیدن  از  جمعــه  »هــر  برایــان: 
بلند  از خــواب  زودتــر  کــه  داشــتم. حــالا صبح‌هــای جمعــه هیجــان دارم 

شوم«.

فصل 1
مشکل واقعیِ اجرا
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کام‌کَست
مســئولیت  که  بود  کام‌کَســت  شــرکت  جدید  ارشــد  معاون  تالبــوت  لــی‌اَن 
بزرگ‌تریــن  از  یکــی  ایــن  داشــت.  عهــده  بــر  را  بــزرگ  گوی  شــیکا منطقــۀ 
و چنــد منطقه در  میــان چندین  از  امــا  بود،  مناطــق عملیاتــی در شــرکت 

قرار داشت.  آخر  در جایگاه  رده‌بندی‌های عملکرد داخلی شرکت 
تعویــض مکرر رهبران،  گذشــته، علی‌رغم  نُه ســال  به‌قول لی‌اَن، »طی 
بــرای  کام‌کســت  کــه  شــاخص‌هایی  همــۀ  زمینــۀ  در  عمــاً  منطقــه  ایــن 
آنجا جای  بود.  مانده  باقی  آخر  ردۀ  در  کار می‌گرفت  به  ســنجش عملکرد 
به  نقل‌مــکان  یســک  ر نمی‌خواســتند  بااســتعداد  افراد  و  نبــود،  دل‌چســبی 
بر  بدی  تأثیــر  فکــر می‌کردنــد می‌تواند  زیــرا  کنند  قبــول  را  گو  منطقــۀ شــیکا
میزان  منطقه،  این  اهمیت  دلیل  به  همچنین  بگذارد.  شغلی‌شــان  سوابق 
این  به  یــم‌‌__  را »عشــق« می‌گذار اســمش  ما  __‌که  توجه  از  قابــل ملاحظه‌ای 
برنامه‌ای  بــه  فشــار مضاعفی می‌شــد.  که موجب  منطقه معطوف می‌شــد 
برای  و دیگر داشــت  به‌نحوی ممتاز اجرا شــود،  که  نیاز داشــتیم  منضبــط 

دیر می‌شد.« برنامه‌ای  اجرای چنین 
در  آخــر  جایــگاه  از  بــزرگ  گوی  شــیکا منطقــۀ  ســال،  دو  عــرض  در 
بود.  کرده  اول صعود  به جایگاه  کام‌کَســت  رده‌بندی‌های عملکرد داخلی 
ی تیم چشمگیر  تأثیرش رو از این نتایج عملیاتی،  گفتۀ لی‌اَن، »جدای  به 
به شمار  برتر  کار  ۱۰۰ محل  را جزو  این منطقه  تریبون  گو  روزنامۀ شــیکا بود. 
که  را هم نمی‌کردم  ابتدای این مسیر بودیم واقعاً فکرش  تازه در  آورد. وقتی 

رخ دهد«. این سرعت  به  بتواند  پیشرفت  این‌همه 

سی‌ان‌آر‌ال
تولید  تأسیسات  در  میلیارد دلار   ۲۰ کانادا1 درحدود  منابع طبیعی  شــرکت 

1.	Canadian Natural Resources [Limited] (CNRL)
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سرمایه‌گذاری  کانادا  آلبرتای  اســتان  شــمال  در  شــرکت  این  هورایزنِ  نفت 
بــرآورده نمی‌کرد.  را  تولیــد  انتظــارِ  مــورد  ایــن تأسیســات میزان  و  بــود  کــرده 
در منطقۀ  قیــر  تولید  واحــد  ایــن ســرمایه‌گذاری چندمیلیــاردی،  علی‌رغــم 
بهره‌برداری  از سطح  عملیاتی شــن‌زارهای نفت‌خیز هورایزن نمی‌توانســت 
شــرکت،  قیــر  تولیــد  معــاون  مــک‌وان،  کِیســی  بــرود.  فراتــر  درصــدی   ۷۲
یک  هر  کــه  به‌این‌خاطر  به‌ویــژه  کننــد،  عمــل  ســریع  بایــد  کــه  می‌دانســت 
بود.  یان درآمدی در سال  ز به‌منزلۀ 15.7 میلیون دلار  ۱۰۰ درصد  زیر  درصد 
کارکنانش  گروه‌های  از عدم تلاش نیست:  که مشکل ناشی  او می‌دانست 
را  و تأسیســات پیچیدۀ تصفیه  تا تجهیزات  بودند  کار  به  یکســره مشــغول 
کالین ساواســتیانیک، رهبــر عملیات، وقتی  تولید نگه دارند.  به  مشــغول 
کاری در دفترش می‌نشسته، سرش را تکان  که در پایان روز  تعریف می‌کرد 
کردم؟« داشت حس  کار  می‌داده و از خودش می‌پرسیده است »امروز چه 
که دارد سخت  بیان می‌کرد. می‌دانســت  را  اســتیصال مشترک همه‌شــان 
نتیجه  به  کاری  واقعاً هیــچ  نظــر می‌آمد  به  امر  نهایتِ  در  امــا  کار می‌کنــد، 

نرسیده است. 
نزدیک  به  را  تأسیسات  تیمش عملکرد  و  کِیســی  درعرض یک ســال، 
این  از  حاصــل  بــادآوردۀ  ســود  گرچه  ا بودنــد.  رســانده  ظرفیــت  درصــد   100
به  اما  بخــرد،  را  اصلــی‌  رقبای  از  یکــی  ســاخت  قادر  را  ســی‌ان‌آر‌ال  نتایــج 
تیم  این  اســت  افتخــار من  مایــۀ  از همه  بیــش  کــه  کِیســی، »چیزی  گفتــۀ 
فرهنگ  و  کرده‌اند  و مدیرها چه رشدی  ببینم سرپرست‌ها  __‌اینکه  اســت 

داده‌اند«.  پرورش  در خود  را  مالکیت  و حس  مسئولیت‌پذیری 
***

کِیسی  از برایان )ماریوت(، لی‌اَن )کام‌کَست(، و  شاید همۀ این داستان‌ها 
برای  نیســت.  این‌طور  اما  باشــند،  ل( در ظاهــر خیلــی متفاوت  ݢاݬِ )ســی‌ان‌آݣݣرݢ

راه‌حلش هم همین‌طور. بود.  اساساً یک چیز  رهبران، چالش  این  همۀ 
در  ماندگار  تغییری  که مستلزم  ید  اجرا می‌گذار به  را  استراتژی‌ای  وقتی 
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مواجهید  رهبری  بزرگ‌تریــن چالش‌های  از  یکی  با  اســت،  دیگر  افراد  رفتار 
به  اجرا، دســت  بــا 4 ضابطــۀ  روبــه‌رو خواهید شــد.  آن  بــا  کــه در عمرتــان 
کاربردیِ  از شــیوه‌های  ید مجموعه‌ای  دار نزده‌اید؛  نظریه‌ای جالب  آزمودن 
با آن چالش  یقین در مواجهه  که به‌قطع‌و امتحان‌پس‌داده را پیاده می‌کنید 

بود. موفق خواهد 

چالش واقعی
گفتمان  تغییر  برای  بود.  گفتمان  تغییر  به معنی  فرهنگ  تغییر 
به  مربوط  کلمات  به‌ویژه  دارند،  نیاز  واژگان جدید  به  افراد  هم 

بُرد شود.  نتیجۀ  به  منجر  که  رفتارهایی 
وایزمن لیز 

یــا  تیــم  تــا  پیــش می‌گیریــد  کــه شــما در مقــام رهبــر در  ابتــکار عملــی  هــر 
را استراتژی،  ببرید، خواه آن  را به‌شــکلی شــایان توجه به پیش  ســازمانتان 
از این دو دســته  بنامید، در یکی  بهبــود  برای  هــدف و خواه صرفاً تلاشــی 
با یک چرخش قلم1 انجام می‌شود؛ دستۀ  جای می‌گیرد: دستۀ اول اصولًا 

رفتار می‌باشد. در  تغییری  که مستلزم  دوم سدشکنی‌ای2 است 
با دســتور دادن  که صرفاً  آنهایی‌انــد  قلمی  ابتــکار عمل‌های چرخــش 
را  قدرتــش  و  پــول  گــر  ا یــد.  درمی‌آور اجــرا  بــه  انجامشــان  اجــازۀ  صــدور  یــا 
ابتــکار عملی  کنیــد. شــاید چنین  باشــید، می‌توانیــد عملی‌شــان  داشــته 
پرداخــت  سیســتم  در  تغییــر  فیزیکــی3،  دارایی‌هــای  در  ســرمایه‌گذاری 
کارکنان، یا فعالیت  دستمزد، ترسیم دوبارۀ نقش‌ها و مسئولیت‌ها، افزودن 
اســتراتژی‌ها  ایــن  اجــرای  شــاید  که  درعین‏حــال  باشــد.  جدیــد  تبلیغاتــی 

1.	stroke of the pen
2.	breakthrough
3.	capital investment
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را  این  امــا  باشــد،  پول  و  فکــر  دل‏وجرئــت،  اجمــاع،  برنامه‌ریــزی،  مســتلزم 
درنهایت عملی خواهند شد. که  می‌دانید 

رفتارند بســیار متفاوت هستند.  که مســتلزم تغییری در  سدشــکنی‌ها 
کردنشــان  زیرا اجرایی  کنید،  با دســتور دادن عملی‌شــان  نمی‌توانید صرفاً 
کنید  وادار  را  افــراد‌__  از  یادی  ز تعــداد  افراد __‌غالباً  که  اســت  این  مســتلزم 
نتایج  به خلــق  متفــاوت  یــا  یکــردی جدیــد  رو فراوانــی در  فعــال  مشــارکت 
را راضی  افراد دیگــر  کــه  باشــید  کرده  گر هــم زمانی تلاش  ا باشــند.  داشــته 
تغییر دادن  اســت.  کار چقدر ســخت  ایــن  که  کنید، می‌دانیــد  تغییــر  بــه 

کافی دشوار هست. به حد  خودتان هم 
که در  کنید  کرده‌اید تیمِ فروشی را متقاعد  کنون سعی  برای مثال، آیا تا
پیش  در  مشــورت‌مدارانه‌تری  یۀ  رَو مشتری‌ها  به  نســبت  یکردشان  رو زمینۀ 
زمینــۀ طراحی محصول  کــه در  ید  آن دار بــر  را  تیم مهندســی‌ای  یا  بگیــرد؛ 
که  کنید  راضی  را  پاســخ‌گویی  مرکز  تیم  یا  کند؛  یابی همکاری  بازار تیــم  با 

ابتکار عمل‌ها برای به پیش بردن سازمان یکی از این دو شکل را به خود می‌گیرد...

چرخش قلم
مستلزم منابع یا اقتدار رهبری

• سرمایه‌گذاری
کارکنان • افزایش 

• تغییر فرایند
• تملک استراتژیک

• خرید تبلیغات رسانه‌ای
• تغییر آمیختۀ محصول

یا

• ارتقای تجربۀ مشتری
کیفیت بهتر  •

• پاسخ‏گویی سریع‌تر
• روش فروش مشورت‌مدارانه

سدشکنی
مستلزم تغییر در رفتار
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کنید  ارســال  ایمیلی  را بپذیرد؟ نمی‌توانید فقط  نرم‌افزاری جدیدی  پلتفرم 
به بعد، همه مشــورت‌مدارتر شوند«! درواقع،  از فردا  اینکه »مایلیم،  مبنی‌بر 
یشــه  ر که چند دهه  تغییر دهید  را  روال‌هایــی  ید تلاش می‌کنید  دار شــاید 
قبلی  یکرد  رو که  این شناخت می‌رسند  به  زمانی‌که همه  دوانده‌اند. حتی 
واداشــتن  بــاز هم  نخواهد شــد،  به ســطح عملکــرد جدیــدی  منجــر  هرگــز 
به‌ظاهر  که  عمل‌هایی  ابتکار  حتی  اســت!  دشواری  کار  تغییر  به  انسان‌ها 
ابتکار عمل‌هایی  به  به نظر می‌رسند غالباً می‌توانند  نوع چرخش قلمی  از 

توجهی است.  قابل  دائمی  رفتار  تغییر  که مستلزم  تبدیل شوند 
کرده  بدین‌صــورت خلاصه  را  این چالــش  اســتوارت  همکارمــان جیم 
که قبلًا هیچ‌وقت به آن دست نیافته‌اید،  است: »برای دستیابی به هدفی 
گر  که قبلًا هیچ‌وقت انجام نداده‌اید«. ا کنید  کارهایی  باید شروع به انجام 
انجام دهند، شــما  کار متفاوتی  افــراد  که  اســت  این منظور ضروری  بــرای 

بود. نخواهد  آسانی  کار  این  و  گرفته‌اید  در پیش  را  استراتژی سدشکنی 
اســت.  کرده  حس  را  چالش  ایــن  اســتیصال  و  زجر  رهبــری  هر  تقریبــاً 
بــه خودتان  زیــر لب  گاه  ناخــودآ کار  ســرِ  بــه  رفتن  مســیر  در  آیــا هیچ‌وقــت 
را درست انجام بدهیم«؟  کار  گفته‌اید: »آخ ای خدا، نمی‌شود همین یک 
که وقتی تنها ســد بین  یــد  یاد می‌آور بــه  برایتان پیــش آمده، پس  ایــن  گــر  ا
بوده،  تغییر  به  افراد  کردن  وادار  بــرای  نتایج مد نظرتان عدم‏توانایی  و  شــما 

نیستید. تنها  میان  این  در  چه حسی داشته است. شما هم 
در پژوهش مهمی در زمینۀ تغییر سازمانی، شرکت بین‌المللی مشاورۀ 
کرده است: »حدود 65 درصد  گزارش  را  یافته‌ها  بِین و شرکا1 این  مدیریتِ 
__‌امری  بود  کارکنان  در  چشــمگیری  رفتار  تغییر  مســتلزم  عمل‌ها  ابتکار  از 
نشده  برنامه‌ریزی  برایش  از پیش  یا  مانده  از سوی مدیران مغفول  که غالباً 

است«.‌]1[

1.	Bain & Company	
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به‌نــدرت متوجهش هســتند.  رهبــران  این مســئله،  اهمیــت  علی‌رغــم 
که  را  کاش می‌توانستم استراتژی‌هایی  که رهبران بگویند: »ای  نمی‌شنوید 
ببرم«. حرفی  بهتــر پیش  اســت  کارکنان  کار  انجام  تغییر در روش  نیازمنــد 
کــه »کاش مجبور  این اســت  زبان رهبران می‌شــنوید  از  بیشــتر  که احتمالًا 

بزنم«! و سو سروکله  پال  و  تام  با  نبودم 
افرادنــد. هرچه  که مشــکل  کند  فکــر  این‌طور  رهبــر  کــه  اســت  طبیعی 
انجام  انجام شــود  یــم  مــا لازم دار کــه  را  کاری  کــه  کســانی‌اند  آنهــا  باشــد، 

نیستند! افراد  اشتباهید. مشکل  در  اما، شما  نمی‌دهند. 
کیفیت، این نکته را آموزش می‌داد  دبلیو اِدواردز دِمینگ، پدر جنبش 
رفتــار می‌کنند،  معینــی  به شــیوۀ  اوقات  کثــر  ا در  افــراد  کثریت  ا هــرگاه  کــه 
اســت.‌]2[ شما در  نهادینه شده  نیســتند. مشکل در سیســتم  افراد  مشــکل 
گرچه هر شخص معینی  ا ید.  دار بر عهده  را  رهبر مسئولیت سیستم  نقش 
به  را  تقصیر  یــد  دار مرتباً  کــه  گر دیدید  ا امــا  باشــد،  بزرگ  می‌تواند مشــکلی 

ید.  بینداز اوضاع  به  دوباره‌ای  نگاه  باید  ید،  افراد می‌انداز گردن 
ابتــدا می‌خواســتیم علل  کردیــم،  را شــروع  ایــن چالش  وقتــی مطالعــۀ 
بین‌المللی  به‌صورت  که  ترتیبی دادیم  کنیم.  را درک  اجرا  یشه‌ای ضعف  ر
را  دولتــی  بنــگاه  و  کســب‌وکار  صدهــا  و  شــود  نظرســنجی  شــاغل  افــراد  از 
مشــکل  می‌کردیم  نگاه  هر‌جــا  پژوهشــمان  اول  مراحل  طــی  کردیم.  بررســی 

پیدا می‌کردیم.
مســئلۀ وضوح  از  بود  عبــارت  اجرا  از مظنونــان اصلی شکســت  یکــی 
کنند درکی نداشتند.  بود اجرا  قرار  که  از هدفی  افراد اصولًا  هدف عینی1: 
کارمند  از هر هفت  که  اولیه‌مان متوجه شدیم  درواقع، در نظرســنجی‌های 
می‌تواند  را  ســازمانش  اهداف  مهم‌تریــن  از  یکــی  فقط  آن‌هم  نفر  یــک  فقط 
از ســه هدف  یکی  تنها  آن‌هــم  __‌فقــط 15 درصد  اســت  ببرد. درســت  نام 

1.	objective
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 85 ببرند.  نــام  می‌توانســتند  بودند  کــرده  مشــخص  رهبرانشــان  که  را  اولی 
اما آن  که فکر می‌کردند هدف اســت،  نام می‌بردند  از چیــزی  درصــدِ بقیه 
گفته بودند نداشت.  که رهبران  با چیزی  کوچک‌ترین شباهتی  مورد غالباً 
این فقط شــروع  تازه  کمتــر.  بیشــتر، وضوح  از رأس ســازمان  هرچــه فاصله 

کردیم. کشف  که  بود  تی  مشکلا
آن  حتــی  بــود.  مشــکلات  از  دیگــر  یکــی  هــدف  قبــال  در  تعهــد  عــدم 
آن  به  برای دســتیابی  تعهــد  فاقد  که می‌دانســتند هدف چیســت  افــرادی 
شــور  تیمشــان  هدف  برای  که  بگویند  می‌توانســتند  درصد   51 فقط  بودند. 
را  کردن  کار  ادای  فقــط  تیم  از  نیمی  به‏این‏ترتیب حــدود  و  دارند،  و شــوق 

درمی‌آوردند. 
درصد   81 غیرمنتظره‌ای،  شــکل  به  بود.  دیگر  مســئلۀ  نیز  پاســخ‌گویی1 
رابطه  را در  آنهــا  کســی  کــه  گفتنــد  نظرســنجی شــد  آنهــا  از  کــه  افــرادی  از 
نمی‌کنــد.  پاســخ‌گویی  بــه  وادار  ســازمان  اهــداف  در  منظــم  پیشــرفت  بــا 
درصد   87‌__ نمی‌شــدند  منجر  مشــخص  اقدام‌هایی  به  اهداف  همچنین 
انجام  کاری  باید چه  به هدف  برای دســتیابی  که  روشــنی نداشتند  تصوّر 

نمی‌شود! پیگیری  این حد  تا  اجرا  که  ندارد  تعجبی  دهند. 
به  تعهدی  هــدف چیســت،  نمی‌دانســتند  دقیقاً  افــراد  اینکه  خلاصــه 
انجام  کاری  چه  به‌خاطرش  مشــخص  به‌طور  نمی‌دانســتند  نداشــتند،  آن 

نمی‌کرد.  پاسخ‌گویی  به  وادار  آن  برای  را  آنها  کسی  و  دهند، 
که چــرا اجرا  ایــن مســئله اســت  فقــط بدیهی‌تریــن توضیحــات  اینهــا 
زمینــۀ  در  تی  مشــکلا جزئی‌نگرانه‌تــر،  ســطحی  در  می‌خــورد.  شکســت 
فرایندهای  ناهماهنــگ،  دســتمزد  پرداخت  سیســتم‌های  اعتمــاد،  فقدان 

و تصمیم‌گیری ضعیف وجود داشت. رشدوتوسعۀ ضعیف 
را درســت  کــه بگوییــم »همه‏چیز  بــود  ایــن  کنــش غریزی‌مــان  وا اولیــن 

1.	accountability
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ید«.  اجرا درآور به  را  استراتژی‌تان  بتوانید  تا  کنید  را درست  کنید! همه‌اش 
ناممکنی مثل  کار  را صرف  کنیم وقتشــان  آنها توصیه  به  که  بود  این  مثــل 

کنند. اقیانوس  خشکاندن 
اساسی‌تری  بسیار  عامل  کم‌کم  آوردیم،  عمل  به  بیشتری  تحقیق  وقتی 
آن اشاره  به  بالا  که در  تی  کردیم. مطمئناً مشکلا برای شکســت اجرا پیدا 
دشــواری  پاســخ‌گویی‌__  و  همــکاری  تعهد،  هــدف،  وضــوح  __‌فقدان  شــد 
ابتدا  در  این مشــکلات  درواقــع،  امــا  تشــدید می‌کند.  را  اســتراتژی  اجــرای 
مَثــل قدیمیِ  بود. شــاید  کرده  پــرت  از دیــدن مشــکل ژرف‌تر  را  مــا  حــواس 
از همه متوجه آب می‌شوند« را شنیده باشید. این اصطلاح  »ماهی‌ها آخر 
کــه متوجه وجود  ما مثل ماهی‌ای  را خلاصــه می‌کند.  ما  کشــف  به‌خوبی 
که تمام مدت داشته درش شنا می‌کرده، سرانجام متوجه شدیم  آبی شود 
فرایند اجرا در تمام این مدت درست جلوی چشممان  که مشــکل اصلیِ 
و درست جلوی  بودیم چون همه‌جا وجود داشت  ندیده  را  آن  بوده است. 

بود. کرده  را مخفی  چشم همه خود 

گردباد
گذاشته‌ایم.  گردباد1  را  ما اسمش  روزانۀ شماست!  کار  اجرا  واقعیِ  دشــمن 
بــرای تداوم  که صرفاً  انرژی‌ عظیمــی  از مقــدار  گردبــاد عبارت اســت  ایــن 
از قضا این درست همان  انجام عملیات‌های روزمره‌تان ضروری است؛ و 
کار جدیدی سخت شود.  کردن هر  اجرا  باعث می‌شــود  که  اســت  چیزی 
یغ  از شــما در را  تیمتان  روبه‌جلــوی  بــرای حرکــت دادن  تمرکــز لازم  گردبــاد 

می‌کند.
قائل می‌شوند  تمایز  اســتراتژیک  و اهداف  گردباد  بین  به‌ندرت  رهبران 
دارند.   بقای ســازمان ضرورت  برای  آنها  ی  زیرا هر دو

1.	whirlwind 
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