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کــه معمولًا بخــش جدایی ناپذیر  و رهبری  از ســختی های مســیر مدیریت 
از  رهبران  همــهٔ  آیا  اما  شــنیده ایم،  بســیار  می شــوند  محســوب  جایگاه  این 
این سختی ها استقبال می کنند و برایشان لذت بخش است یا عذاب آور؟ 
بار  زیر  از  اما  به خود می گیرند  را  این مســیر  شــاید هم فقط ژســت ســختی 
به جای  مثلًا  می کنند،  خالی  شانه  دشوار  انتخاب های  و  کارها  مسئولیت 
چالشــی،  جلســه های  برگزاری  همــکاران،  بــا  دشــوار  گفت وگوهای  انجــام 
کار مؤثری انجام نمی دهند  تشکیل تیم و هدایت افراد بیشتر غر می زنند و 
به  را  آن  و مســئولیت  تلقــی  کارهــای غیرمهــم  را  کارهــا  ایــن  آن  از  بدتــر  یــا 

وا گذار می کنند. دیگری 
که سال ها مشاور مدیران عامل و رهبران سازمان های  پاتریک لنچونی 
یادی دربارۀ چگونگی رهبری، تشکیل  ز کتاب های  و  بوده است  مختلف 
از آخرین  نوشــته است در یکی  و داشــتن سازمانی سلامت  تیم  و هدایت 
بــه چرایی  را  و بحث  اشــاره می کنــد  پایه ای تــر  بــه موضوعــی  کتاب هایــش 
می شود.  سازمان  مدیرعامل  انگیزه ای  چه  با  فرد  اینکه  می کشــاند،  رهبری 
انگیزه باعث می شود رفتارهای فرد جهت و هدف  که می دانیم  همان طور 
با شناخت  تأثیرگذار است.  نیز  او  که در عملکرد  باشــد  مشخصی داشته 
بهتر درک  را  آنها  رفتارهای  و رهبران می توانیم  انگیزۀ مدیران عامل  درست 

کنیم.  بررسی  منظر  این  از  را  و مسائل سازمان  کنیم 
که پس از سال ها  که ببینیم فردی  شاید در ظاهر برایمان عجیب باشد 
یا  یا رهبری تیم رسیده است بی انگیزه باشد  تلاش به جایگاه مدیرعاملی 
یا اقدامات  انگیزۀ درستی نداشته باشد و همین موضوع باعث بی اقدامی 
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کتاب های خود  مانند سایر  کتاب هم  این  لنچونی در  او شــود.  نادرســت 
و ملموس  آشنا  از مدیران عامل  بســیاری  برای  که  را  واقعی  موقعیت هایی 
آشنا  موقعیت های  در  را  و خواننده  ترسیم می کند  بیانی داستانی  با  است 
و تجربۀ خود  بر دانش  تکیه  با  کتاب  او در بخش دوم  به چالش می کشد. 
ارائه می دهد. بخش  راهکارهایی  و  و دلایــل  را موشــکافی می کند  موضوع 
بر موضوع  که علاوه  اســت  بزرگی  و  کوچک  از نکته های  داســتانی سرشــار 
اســت.  آموزنده  برای هر مدیری  زیرین داســتان  کتاب در لایه های  اصلــی 
و رهبری، داشتن  به سختی های مسیر مدیرعاملی  لنچونی  کتاب  این  در 
به مســئولیت هایی  توجه  و  این جایگاه  در  گاهانــه  آ و  یکردی مســئولانه  رو
اشــاره می کند.  بــا همــکاران  گفت وگوهــای صریــح  و  تیــم  ماننــد هدایــت 
بالای  از  رهبــری  ســخت،  کارهای  ســختی  کتاب های  می کنیم  پیشــنهاد 
کتاب  این  کنــار  را در  ایدئــال  تیمــی  یکن  باز و  صراحــت تمام عیــار  خــط، 
کنید  را مطالعه  کتــاب  ایــن  ابتدا  باشــد  بهتر  کنید. شــاید حتــی  مطالعــه 
ید.  برو کتاب هــا  به ســراغ ســایر  انگیزه ای درســت  و  بــا ذهنیــت  و ســپس 
توجه مدیران  کتاب مورد  این  پایه ای  و موضوع  یم ســبک داستانی  امیدوار

گیرد. قرار  ایرانی  کسب وکارهای  رهبران  و  عامل 

سمیه محمدی
یاناقلم آر انتشارات  مدیرعامل 
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از  پر  مــا آدم هــا، دســت کم، رهبر دنیــای خودمــان هســتیم و جامعــه  همــۀ 
یا سازنده  ویرانگر  که می توانند در جایگاه خود  اســت  ریزودرشــتی  رهبران 
نوع  و  اندازه  به  بســته  باغ،  اســت. هر  باغبانی  مانند  کردن  رهبری  باشــند. 
که  را  باغبانــی  نمی تــوان  دارد.  نیــاز  باغبان شایســتۀ خــود  بــه  درختانــش، 
اســت،  بوده  خانــه اش  حیاط  درختــان  بــه  رســیدگی  ســرگرم  فقط  کنــون  تا
باغبان  انتخاب  دربارۀ  کتاب  این  البته،  کرد.  باغی چندهکتاری  مسئول 
که باغبانی شایسته شاید  شایسته نیست؛ بلکه دربارۀ غفلت هایی است 

گرفتارشان شود.
هیچ باغبانی دلش نمی خواهد باغش ویران شــود. پرســش اینجاست 
کارهــای لازم را انجام دهد یا خیر؟  کــه آیــا برای بالندگی باغ حاضر اســت 
کند، با  کارگــران خوب تشــکیل دهد، مدیریتشــان  حاضــر اســت تیمــی از 
گفت وگوهای ناخوشایند داشته باشد، دربارۀ  کردارشــان  آنها بر ســر رفتار و 
کند و برایشــان بارها هدف از  کار بــا آنها نشســت هایی جالب برگزار  رونــد 
را  کارها  این  که همۀ  باغبانی  توضیح دهد؟ تصور  را  باغ  کاشــتن درختان 
کارها و مسئولیت هایی  بکند، ســخت اســت. بیشــتر رهبران هم از چنین 

پرهیز می کنند.
و داشــتن ســازمانی ســالم یک  زمینۀ رهبری  که در  لِنچونــی،  پاتریــک 
انگیزۀ  کتاب  کتاب نوشته و در این حوزه شناخته شده است، در  دوجین 
بر سازمان  تأثیراتشان  و  این غفلت ها  به  داســتانی جالب  روایت  با  رهبری 
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آشــنا می شــویم:  رهبری  متفاوت  انگیــزۀ  دو  بــا  کتــاب  ایــن  در  می پــردازد. 
انگیزه های مسئولانه  که  پاداش مدارانه. رهبرانی  و رهبری  رهبری مسئولانه 
رهبری شــان هســتند.  تحــت  افــراد  و  بــه ســازمان  فکــر خدمت  بــه  دارنــد، 
را  سِــمت رهبری  به  رســیدن  پاداش مدارانه دارند،  انگیزه های  که  رهبرانــی 
شــوربختانه،  تمایلات شــخصی اند.  و  منافع  دنبــال  بــه  و  جایــزه می دانند 
انگیزه هــای  بــا  رهبرانــی  می تــوان  اطــراف  بــه  نگاهــی  بــا  دنیــا  هرجــای  در 

یافت. به وفور  را  پاداش مدارانه 
کمی توضیح  یــد  بود. بگذار گاهی بخــش  آ برای من بســیار  کتاب  ایــن 
کسب وکاری  که آن را از صفر ساخته بودم؛  کسب وکاری داشتم  دهم. زمانی 
اوج شــکوفایی رســانده  به  را  آن  انگیزه  های مســئولانه  با  کنــون می دانم  ا که 
و فقط  برداشــتم  کارهای ســخت  از  کم  کــم دســت  که  بــود  آنجــا  بــودم. در 
که برایم لذت بخش بودند و باقی را به تیمی سپردم  کارهایی را انجام دادم 
گزینش افراد آن دقت نکرده بودم، درست مدیریتشان نکردم  که چندان به 
را  ماجرا  این  ته  نکردم. شــاید  گوشــزد  آنها  به  را  کســب وکارم  بارها هدف  و 

ندارد.  کسب وکار دیگر وجود  آن  باشید،  زده  خودتان حدس 
ضــروری  جایگاهــی  هــر  در  رهبــری  هــر  بــرای  را  کتــاب  ایــن  خوانــدن 
هر  و  اســت  حیاتی  رهبری  انگیزۀ  شناســاییِ  رهبران،  بــرای  چون  می دانم؛ 
تبدیل  متفــاوت  انگیزۀ  با  رهبــری  به  اســت  ممکن  انگیزه ای  هر  بــا  رهبری 

انجام می شود. گاه  ناخودآ گاهی  تبدیل  این  که  شود 
بسیاری  که  دانشگاهی می بینم  را  ایران  کسب وکار  دنیای  در تصوراتم 
دانشگاه  این  استادان  از  برخی  و  نیستند  یادگیری  فکر  به  دانشجویانش  از 
کرده اند. در چنین فضایی، دانشجویان این دانشگاه  آنها قطع امید  از  هم 
آنها  بــه  اســت  کافی  ولی  گرفتــار شــوند؛  ناامیــدی  دام  در  به راحتــی  شــاید 
کمی  که در آن رقابت چندانی وجود ندارد، با  یادآوری شود در دانشگاهی 

باشند. دانش افزایی می توانند سرآمد 
اندک  باشــد،  داشــته  پیشــرفت  که عزم  دانشــجویی  هر  به  کتاب  ایــن 
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کتاب،  این  ترجمهٔ  با  کوشــیدم  را می دهد.  گرفتن  پیشــی  برای  دانش لازم 
برخی عبارات متن اصلی  گفتنی است،  باشم.  این مســیر  رهروان  یاری گر 

آوردم. پانوشت ها  در  را  آنها  که  داشت  نیاز  توضیح  به 

یاراحمدی سعید 
۱۴۰۰ پاییز 
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را  دانشجویان  مراسم  می شنوم سخنرانِ  فارغ التحصیلی  مراسم  در  هروقت 
و  بایســتم  می خواهم  کنید.«  رهبری  و  شــوید  جامعه  »وارد  می کند  تشــویق 
برای  انگیزۀ درســتی  اینکه  را نکنید؛ مگر  کار  این  فریاد بکشــم: »نه! لطفــاً 

توضیح دهم. ید  بگذار ید!«  ندار احتمالًا  که  باشید،  داشته  رهبری 
یازدهمین  کتاب  ایــن  ید،  بشــمار را  کتاب هایم  اینکه چگونه  به  بســته 
برای  کســی می خواســت  گــر  ا نوشــته ام.  کــه  کتابــی اســت  یــا دوازدهمیــن 
او  بــه  بــرود،  کتابــم  دوجیــن  یــک  خوانــدن  ســراغ  اشــتیاق  بــا  نخســتین بار 
کتاب های دیگرم  بیشــتر  تمرکز  دلیلش  کنــد.  آغاز  کتاب  این  از  می گفتــم 
تیمــی منســجم  و  چگونگــی رهبــری اســت: چگونــه ســازمانی ســالم  ی  رو
گذشت  با  کنیم. هرچند،  را مدیریت  کارمندان  از  گروهی  یا  داشته باشیم 
برای سلامت سازمانشان  که  را  افراد نســخه هایی  یافته ام برخی  ســال ها در

نداشته اند. ]درستی[  چرایی  رهبر شدن   برای  زیرا  نمی پسندند؛  می پیچم 
به رهبر شدن  را  بزرگ ترها من و هم سن وسالانم  کودکی ام،  سراسر دوران 
از آن لحظه ای  و  گر پذیرفتم  را بی اماوا و من هم حرفشان  تشــویق می کردند 
کاپیتان یک تیم یا نامزد انتخابات شورای دانش آموزی شوم، به  که توانستم 
دنبال فرصت هایی برای رهبری افراد و سازمان ها بودم؛ ولی مانند بسیاری 

بر عهده بگیرم. را  افراد  باید رهبری  چرا  با خودم فکر نکردم  افراد، هرگز  از 
انگیــزۀ  بزرگ ســالان  از  بســیاری  و  جوانــان  بیشــتر  بــرای  معلــوم،  قــرار  از 
که رهبری با خود به همراه می آورد؛  اصلی رهبر شــدن، پاداش هایی اســت 
انگیزه هایی  که چنین  افرادی  و قدرت. ولی  چیزهایی مانند شهرت، مقام 
پاداش ها هیچ  ایــن  و دریافت  انجام وظایفشــان  که میــان  دارنــد، هنگامی 
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تن  اقتضائــات رهبری  به  کم رنگــی می بینند،  ارتباط  یا  ارتباطــی نمی بینند 
بر اساس منافعی  را  انرژی شان  و  از زمان  آنها چگونگی استفاده  نمی دهند. 
برای  باید  که  کارهایی  بر اساس  نه  گزینش می کنند،  نصیبشان می شود  که 
که شایع  افراد تحت رهبری شان انجام دهند. این مشکل به همان اندازه ای 

کاستن از شیوع آن است. کتاب  ک هم هست. هدف این  است، خطرنا
کتاب در فهم و چه بسا اصلاح انگیزۀ رهبری تان به شما  امیدوارم این 
را  رهبری  حســاس  و  دشــوار  ماهیت  ســازمانی  هر  در  بتوانید  تا  کند  کمک 
این  به  و  بیایید  کنــار  توانایی های خود  بــا  بپذیرید. شــاید هم  تمام وکمال 
در  به شما  و همین  باشید،  رهبر  نمی خواهد  که اصلًا دلتان  برسید  نتیجه 
و علایقتان  که مناسب استعدادها  کند  کمک  نقشی متفاوت  کردن  پیدا 

باشد.



17



19

شِــی دِیویــس می دانســت بــرای اخــراج شــدنش هنــوز زود اســت. حتــی در 
اخــراج  بــرای  هــم  خصوصــی۱  ســرمایه گذاری  شــرکت های  ســخت گیرترین 
که به تازگی به این سمت ارتقا یافته است، شش ماه بازۀ زمانی  مدیرعاملی 
کنند چندان زود نبود. کم کم به اخراجش فکر  کوتاهی است؛ ولی برای اینکه 

کوتــاه  زمــان  در  سِــکیوریتی  گیــت  گلــدن  شــرکت  گفــت  نمی شــد 
کــه دفتر مرکــزی آن  گذاشــته اســت. این شــرکت،  بــه افول  رهبــری شــی رو 
فــراوان در ســاحل شــرقی خلیــج  بــا مناطــق تجــاری  اِمِری ویل -شــهری  در 
کندتر از  سان فرانسیســکو- قرار داشــت، هنوز در حال رشــد بود؛ ولی بسیار 
بیشتر شرکت های امنیتی غرب آمریکا. حاشیۀ سودشان خوب بود؛ ولی در 
امریکن آلارم،  آل   به دل نمی زد.  امریکن آلارم چنگی  آل  با شــرکت  مقایسه 
شرکت فرامنطقه ای عظیم و پرکاری در بازار ابزارهای امنیتی برای خانه ها و 

کوچک در سراسر آمریکا بود. کسب وکارهای 
بــرای بخشــیدن جان  فکــر می کــرد ســرمایه گذاران  شــی پیش خــودش 
ولی  فرصــت می دهنــد؛  هــم  دیگــر  مــاه  نُــه  او  بــه  گیــت  گلــدن  بــه  دوبــاره 
نردبان  از  رفتــن  بــالا  از دو دهــه  پــس  کنــد.  نمی خواســت این قدرهــا صبــر 
تمام  آن، اصلًا دلش نمی خواســت  انتهــای  به  رســیدن  و ســرانجام  قدرت 

برود. باد  به  زحمت هایش 
که هیچ  و تماســی بگیرد  پا بگذارد  زیر  را  گرفت غرورش  پــس تصمیم 

نداشت. آن  به  رغبتی 

که مستقیم  private equity firm . ۱ : شرکت های سرمایه گذاری خصوصی، شرکت هایی اند 
در شرکت های خارج از بورس سرمایه گذاری می کنند.
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شــهرهای  از  یکــی  در  کوچکــی  مشــاوره ای  شــرکت  پارتنــرز،  لایت هَــوس 
بود.  و موفق شــهره  با مشــتریان جالــب  کار  به  کالیفرنیــا،  ایالــت  ســاحلی 
که در  واقع در ســن دیگو  بود؛ شــرکتی  این مشــتریان  از  یکــی  آلارم  دل مــار 
و خاری  کالیفرنیا ســتاره ای درخشــان  ایالت  در  امنیت منطقه ای  عرصــۀ 

بود. دیویس  در چشم شی 
چــه در میزگــردی در نمایشــگاهی تجــاری و چــه در مقالــه ای در یک 
اَلکات،  لیــام  بریتانیایی تبــارش،  و مدیرعامــل  کســب وکار، دل مــار  مجلــۀ 
کردن  برای سودآوری بیش از حد انتظار و همچنین توانایی شان در خنثی 

امریکن، تحسین می شدند. آل  ازجمله  فرامنطقه ای،  رقبای 
مشــاور  کــه  شــرکتی  اســتخدام  فکــر  بــه  هرگــز  عــادی، شــی  شــرایط  در 
زد.  دســت  کار  ایــن  بــه  ناچــاری  ی  رو از  ولــی  نمی افتــاد؛  بــود،  رقیبشــان 
با شــرکت  که  گرفت  تمــاس  با مشــاوران شــرکت لایت هوس  که  هنگامــی 
کنند  با مشتری شان هماهنگ  باید  گفتند  او  به  کار می کردند،  دل مار هم 
آنها اشکالی  از نظر  تا ببینند همکاری با شرکت دیگری در همان صنعت 
نمی شــود.  این شــرکت مشــاور  از  زد دیگر خبری  نه. شــی حــدس  یــا  دارد 

بود. حدسش درست 
کند. نمی توانست پیش بینی  هرگز  داد  رخ  ادامه  در  که  را  چیزی  ولی، 
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که نمی شناسید دشوار است؛ ولی شی، ندیده نشناخته،  کسی  متنفر بودن از 
کم  کم داشت استاد می شد. در تنفر از لیام الکات 

شی هرگز درست وحسابی با الکات دیدار نکرده بود؛ فقط در رویدادی 
بود.  کــرده  احوالپرســی  سرســری  و  داده  دســت  او  با  امنیت  صنعت  حول 
و حســاب مصاحبه های  بود  را شنیده  الکات  باری ســخنرانی  شــی چند 
کم کم  او  بود.  رفته  از دســتش در  بود،  او خوانده  از  که در مجلات  فراوانــی 
می رسید  نظر  به  که  مردی  بود.  شــده  متنفر  الکات  تصنعی  خوش رویی  از 

برنیامده است. انجامش  عهدۀ  از  که شی  داده  انجام  را  کاری  بی دردسر 
کند  او اعلام  بــه  تا  آمد  به دفترش  یتا،  ر که دســتیارش،  پــس هنگامی 
با خودش  کند،  او صحبت  با  ی خط یک می خواهد  لیام رو نام  به  فــردی 
پیش  ولی  بگــذارد؛  سربه ســرش  می خواهد  شــرکت  مدیــران  از  یکی  گفــت 
بزند، متوجه پیش شــمارۀ ۶۱۹  راه  آن  بــه  را  و خــود  بردارد  را  تلفــن  اینکــه  از 
کرد شــاید تماس گیرنده خودِ دشمن  در شــمارۀ تماس گیرنده شــد و شک 

باشد. دیگو  از سن  لیام،  قدیمی اش، 
گفت: »شی هستم.« کشید و با انرژی تلفن را برداشت و  نفس عمیقی 

الکاتم.« لیام  »سلام شی، 
او نگذاشته است. ولی، خیالش  کسی سربه سر  شی سریع متوجه شد 
او هم  از صــدای  الــکات حتی  بریتانیایی  با وجــود لهجــۀ  کــه  راحت شــد 
خوشش نمی آید؛ پیش خودش فکر می کرد لهجۀ او متظاهرانه است. چون 
گرفت برخورد خیلی خوبی داشته باشد. فهمید خودِ لیام است، تصمیم 

در خدمتم.« »بفرمایید، 



109



111

پیشزمینه
کمک می کنند سازمانی  که نوشته ام به نحوی به رهبران  کتاب هایی  بیشتر 
بخواهــم  مفیدومختصــر  گــر  ا ســازمانی،  و ســلامت  باشــند  داشــته  ســالم تر 
کارآمدی ها و افزایش شفافیت،  کاهشِ نزاع ها، سردرگمی ها و نا بگویم، در 
حــدس  همان گونه کــه  می شــود.  خلاصــه  ســازمان  بهــره وری  و  همســویی 
داشــته اند  دوســت  کرده ام  ملاقات  کــه  رهبرانی  همــۀ  کم وبیــش،  زده ایــد، 

بخواهند؟ را  این  نباید  چرا  باشند.  داشته  سازمانی سالم تر 
که برخی رهبران  شوربختانه، در مسیر شغلی ام به این نتیجه رسیده ام 
ســخت  کارهای  انجام  به  زیرا  باشــند؛  داشــته  ســالم  ســازمانی  نمی توانند 
برای سالم ســازی ســازمان  که  کــردن چیزهــای چالش برانگیــزی  گوشــزد  و 
و  انگیزه ای اشتباه  از  گاه تمایل ندارند. این بی تمایلی  ضروری اند، ناخودآ

رهبر شدن سرچشمه می گیرد. برای  ک  خطرنا
مانده  کم  بودم،  بســیار هیجان زده  این موضوعات  دربارۀ همۀ  بااینکه 
کتاب را ننویسم؛ چون یکی از قهرمانانم با مبنای آن مخالف بود. بود این 

از  بــا یکی  کارم  کــه در دفتــر  را داشــتم  این  افتخار  پیــش،  چنــد ســال 
داشــته  دوروزه  نشســتی  آمریــکا  مــدرن  کســب وکار  جهان  رهبــران  بهتریــن 
سِــمت  آن  در  و  بــود  بوئینــگ  بازرگانــی  بخــش  مدیــر  مولالــی۱  آلــن  باشــم. 
بــه  ســپس  داشــت،  عهــده  بــر  را   ۷۷۷ بوئینــگ  هواپیمــای  از  رونمایــی 
از شــگفت انگیزترین  در یکی  را  این شرکت  و  پیوســت  موتور  فورد  شــرکت 

1 . Alan Mulally
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آلن  نشســت،  این  در  کــرد.  احیا  مــدرن  کســب وکار  یــخ  تار بازآفرینی هــای 
مخالفم؛  مزیــت۱،  کتابــت،  بخــش  یک  »با  خــوردم.  جــا  که  گفت  چیــزی 
شده  گیج  است.«  کشیدن  رنج  کردن،  رهبری  لازمۀ  می گویی  که  بخشــی 

داد. توضیح  بودم؛ پس 
نباید  و  نمی شــود  هرکســی  نصیب  رهبری  »افتخار  گفــت:  قاطعانــه  او 
کــه  بــود  اینجــا  اســت.«  لذت بخــش  کار  ایــن  شــود.  تلقــی  رنــج آور  کاری 
آنچه  به  او  بدانید  بایــد  اســت.  فوق العاده ای  رهبر  آلن چنین  فهمیدم چرا 
که دیگران هم  باور داشت  از همه،  باور داشت و مهم تر  به راستی  می گفت 

دارند. باور  آن  به 
بیشــتر  که  توضیــح دادم  آرایشــی دیگرســت.«  بــه  »زمانــه  دادم:  پاســخ 
را حق  آن  یا وظیفه نمی بینند؛  افتخار  به چشم  را  نقششان  امروزی  رهبران 
و پاداش می بینند. وقتی این را به آلن توضیح دادم و برایش داستان هایی 
آنها روبه  رو شده بودم  با  که در مسیر حرفه ام  کردم  یادی تعریف  از رهبران ز
متوجه  وال استریت(،  و  در سیلیکون ولی  )به ویژه  و چنین دیدی داشتند 
افراد  کــه  اســت  این  واقعیت  کجــا سرچشــمه می گیــرد.  از  بــاورم  این  شــد 

دارند. را  آلن  رهبری  انگیزۀ  کمی همان  خیلی 

دوانگیزه
اینکه  اول  ترغیــب می کند.  رهبر شــدن  به  را  افراد  انگیزه  دو  فقط  در اصل 
کنند؛ می خواهند هرآنچه لازم است انجام  می خواهند به دیگران خدمت 
رقــم بخورد. چنین  اتفاقات خوبی  افــراد تحت رهبری شــان  برای  تا  دهنــد 
و رنج  کاری  این خواســته، فدا به  برای رســیدن  که  رهبرانــی درک می کنند 
انگیزۀ درســت  یگانه  بــه دیگران  اســت و خدمت  کشــیدن اجتناب ناپذیر 
کسی را برای »رهبری  که می بینم  برای رهبری است؛ به همین دلیل هر بار 

1 . The Advantage
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