
بسماللهالرحمنالرحیم



    مقدمه مترجم     

شتابدهی



۵

    مقدمه مترجم     

و پیش بینی نشده  تغییرات پرشتاب  که در عصر  یاد می شنویم  ز روزها  این 
کنونی قادر به پاسخگویی به نیازهای فردا نیستند. به عبارت  سازمان های 
دیگر، مزیت ها و قابلیت های امروز سازمان ها برای رویارویی با چالش های 
کوچک، لازم  و چه  بــزرگ  آنها، چه  بــرای همۀ  تغییر  و  ندارد  کارایی  آینــده 
از  ایجادشــده  به چالش های  پاســخ  برای  باید  بنابراین، ســازمان ها  اســت، 

نوآوری مجهز شوند. و به سلاح  کنند  تغییر  رقبا و محیط  سوی 
درســت  انجــام  میــان  شــرکت ها  می شــود،  تغییــر  از  صحبــت  وقتــی 
و  از یک ســو  و حفــظ ســطح عملکــرد حــال حاضــر خــود  فعلــی  کارهــای 
از  گر دســت  ا دیگر ســردرگم می مانند؛  از ســوی  آن  و مدیریت  تغییر  ایجاد 
انجــام عملکرد صحیحشــان تمرکز  بــر  و  بردارند  کارهــای معمــول ســازمان 
تغییرات  بــه  گر  ا و  شــوند  ضعیف تر  هســتند  آنچه  از  اســت  ممکن  نکننــد 
از رقبا  کاری نکنند  با آن  پیرامونشان بی توجه بمانند و برای همگام شدن 
از دســت می دهند.  را  کارایی خود  زمان  گذر  در  باز هم  و  عقب می افتند 
ایجاد  لزوم  با وجــود درک  بیشــتر مدیران  باعث می شــود  همین ســردرگمی 

بمانند. باز  آن  با  مرتبط  فرایندهای  اجرای  و  مواجهه  از  تغییر  و مدیریت 
افــراد  از  یکــی  و  هــاروارد  دانشــگاه  برجســتۀ  اســتاد  کاتــر،  پــی  جــان 
با  تجربۀ همــکاری  طــی ســال ها  رهبــری،  و  زمینــۀ مدیریــت  در  شــاخص 
پیاده ســازی  زمــان  در  شــرکت ها  مســئلۀ  و  ســردرگمی  متوجــه  ســازمان ها 
و در  نوشــته  این حوزه  یــادی در  ز کتاب های  او  تغییر شــده اســت.  فراینــد 
کتاب  کاتر در  پرداخته است.  تغییر  به پیچیدگی های  زبانی ســاده  با  آنها 

      سخن ناشر       
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موقعیت سازمان ها  توصیف  به  ابتدا  ید،  دار رو  را پیش  آن  که  شتابدهی، 
و  راهکاری ساده  از اصول هشــت گانه خود  استفاده  با  و ســپس  می پردازد 

ارائه می دهد. عملیاتی 
میــان  در  داده  پاســخ  آن  بــه  خــود  کتــاب  در  کاتــر  کــه  مســئله ای 
بزرگ  زمان  مرور  به  که  اســت. ســازمان هایی  نیز شایع  ایرانی  ســازمان های 
و  از دســت داده ا ند  را  نــوآوری و چابکــی خود  فرایند،  این  و طــی  شــده اند 
و ظهور  کسب و کار  تغییر فضای  اثر  در  که  تهدیدهایی  و  به فرصت ها  باید 
است،  شده  ایجاد  اجتماعی  شــبکه های  و  وب  بر  مبتنی  کســب وکارهای 
کتاب  تا  بر آن داشــت  را  یاناقلم  آر انتشــارات  پاســخ دهند. همین موضوع 
این مســیر جناب  کند. در  و منتشــر  ترجمــه  را  شناخته شــدۀ شــتاب دهی 
مانند  نیز  فارسی  ترجمۀ  کردند  کتاب، سعی  کاشــی پور مترجم  آقای میثم 
فارسی  زبان  از ظرفیت های  راه  این  در  و  باشــد  و ساده  روان  نسخۀ اصلی 
کردند. امید است سازمان های  برای انتقال هرچه سریع تر مفاهیم استفاده 
یارویی  کتاب ارزشمند، خود را برای رو ایرانی با بهره گیری از آموزه های این 

کنند. آماده  کنونی  متغیر  و  پرشتاب  دنیای  با 

سمیه محمدی
یانا قلم مدیرعامل انتشارات آر
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کردن  آمــاده  از هم کلاســی ها مشــغول  تیمــی  با  پیــش هنگامی کــه  ســال ها 
محتوای  از  گرفتیــم  تصمیم  بودیــم،  تغییر  مدیریت  کلاس  بــرای  ارائــه  یک 
کاتــر  آقــای  می شــود«  آب  دارد  یخ مــان  »کــوه  کتــاب  آموزنــدۀ  و  داســتانی 
اندیشمندان  اثرگذارترین  از  او یکی  اینکه  به دلیل  نه فقط  کنیم.  اســتفاده 
تغییر  پویایی های  و  از پیچیدگی ها  به چنان درکــی  بلکه  بود،  تغییر  حــوزۀ 
و همه پسند  قالب داســتانی فکاهی  را در  آنها  که می توانســت  بود  رســیده 
که در  کتابــی  کند. هــر چند  تعریــف  از مخاطبــان   گســترۀ وســیعی  بــرای 
باز  کاتر  آقای  اما  ثقیل است  با مفهومی نسبتاً  کتابی جدی  ید،  دســت دار
ابزار تکرار، ایدۀ جدیدش  با  تا به ساده ترین شکل ممکن و  کرده  هم تلاش 

بیاندازد.  در ذهن تان جا  را 
به  که  از ســاختاربندی ســازمان اســت  نــو  ایــدۀ جدیــد، شــکلی  ایــن 
می انجامــد.  اســتراتژی ها  اجــرای  و  طراحــی  در  بیشــتر  چابکــی  و  ســرعت 
است  گذاشته  دووجهی«  »ســاختار  را  جدید  ســاختار  این  اســم  کاتر  آقای 
وجــه  و  اســت  مرســوم  »ســاختار سلســله مراتبی«  آن همــان  وجــه  یــک  کــه 
ســاختار  این  می دهد.  شــکل  کارآفرینی«  پویــای  »شــبکۀ  یــک  را  آن  دیگــر 
باشــید  آشــنا  آنها  با  اســت  ممکن  که  ماتریســی  ســاختارهای  با  دووجهــی 
کتاب متوجــه خواهید  را در طــول مطالعــه  تفــاوت  این  و  اســت  متفــاوت 
برای طراحی و اجرای  از ساختاری جدید  کاتر صحبت  اما چرا آقای  شد. 
کنونی  آورده و معتقد اســت ســاختار سلســله مراتبی  به میان  اســتراتژی ها 
سلسله مراتب ها  او  عقیده  به  برنمی آید؟  مشــکلات  حل  پس  از  تنهایی  به 
دوره های  بر  به شدت  سلســله مراتب ها  دارند.  یادی  ز ساختاری  مشکلات 

     مقدمه مترجم    
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و  به اهداف فروش ماهانه، فصلی  کوتاه مدت متمرکزند و در پی دستیابی 
کسی به ما ضمانت نداده است فرصت ها و  که  ســالانه هستند در حالی 
بروز  و ســالانه  ماهانه، فصلی  قالب چرخه های  در  تهدیدهــای محیط هم 
و ســطح بندی  کردن  دنبــال جزیره ای  به  از طرفی سلســله مراتب ها  کننــد. 
به صــورت مجزا  ارتباطــات هــر بخــش  کارایــی  افزایــش  بــا هــدف  ســازمان 
نیازمند  کنونی،  دنیای  در  تغییرات  گرفتن  سرعت  با  که  حالی  در  هستند 
داشته  برآن  را  کاتر  آقای  امر  این  هســتیم.  بین بخشی  یاد  ز بسیار  ارتباطات 
تا باز دست به قلم شود و تجاربش را از اجراهای موفقیت آمیز این ساختار 

گذارد.  میان  در  و شما  ما  با  دووجهی 
کتاب  مخاطب  کــه  شــود  تصور  طور  این  اول،  نگاه  در  اســت  ممکن 
ی انسانی هستند اما  فقط شرکت های بزرگ چندملیتی با صدها هزار نیرو
و  کسب وکارهای متوسط  برای  آن  و منفعت  اثر  کتاب،  ایده های  در  دقت 

نمایان می کند.  نیز  را  کوچک  حتی 
مطالعه  را  کتــاب  بیشــتر  دقت  کمی  با  باید  اما  فارســی زبان  مخاطب 
تغییر  دســتخوش  کشــور  کســب وکار  فضای  گذشــته،  ســال های  در  کنــد. 
تقویت  در حــال  از شــرکت ها  بســیاری  و هنوز  اســت  بوده  بســیار  تحول  و 
از  کتــاب، جلوتر  اســت محتــوای  و ممکن  زیرســاخت های خــود هســتند 
اما  باشــد؛  این طــور  آیــد. شــاید  نظر  بــه  ایــران  کســب وکار  متوســط  فضــای 
که ســنگ بنا و پیش فرض تمام اســتدلال های  آنها  اثر  و  ســرعت تغییرات 
سال  چند  در  دارد.  مطابقت  کشــور  کنونی  شــرایط  با  کاملًا  اســت،  کتاب 
امــر،  ایــن  و  بوده ایــم  کشــورها  بــا ســایر  تجــاری  روابــط  بهبــود  اخیــر شــاهد 
همــراه  بــه  ایرانــی  شــرکت های  بــرای  را  بســیاری  تهدیدهــای  و  فرصت هــا 
همســایه  کشــورهای  سیاســی  ســاختارهای  در  تغییــرات  اســت.  داشــته 
به  پیوســتن  روند  اســت.  افــزوده  تهدیدها  و  فرصت هــا  ایــن  فراوانــی  بــر  نیز 
به همین صورت  نیز  و جهانــی  ســازمان های تجاری/اقتصادی منطقه ای 
در  محتمل  ســاختاری  ضعف هــای  به رغــم  بنابرایــن،  کــرد.  خواهد  عمــل 
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شــرکت های  از  بســیاری  برای  کتاب  محتوای  هــم  هنوز  شــرکت ها،  برخی 
مرتبط است.  و  مناسب  ایرانی، 

باشــد،  فارســی زبان  مخاطــب  مدنظــر  بایــد  کــه  دیگــری  نکتــه ی 
در  ســاختاری  چنیــن  انداختــن  جــا  بــرای  ضمنــی  فرهنگــیِ  ظرافت هــای 
و  بســتر فرهنگــیِ خــاص  یــک  کتــاب در  اســت. طبیعتــاً  بدنــۀ شــرکت ها 
ایده های  از  بهینــه  اســتفاده  بــرای  و  اســت  نوشــته شــده  ایران  از  متفــاوت 
البتــه همان طور  داشــت.  توجه  نیز  فرهنگی  بســتر  این  ترجمــۀ  به  بایــد  آن، 
این گونه  بــه  آمده اســت، اصولًا جوان ترها نســبت  نیــز  کتاب   کــه در متــن 
این چنینی  با موضوعــات جدید  و راحت تر  دارنــد  بازتری  تغییــرات آغوش 
کردن  آماده  و  برخی بحث هــا  کردن  باز  هــر حال،  به  اما  آمد  کنــار خواهند 
از رهبری  از موضوعــی جدیــد، تلاشــی دوچنــدان  بــرای پذیرایــی  ســازمان 
یا  از این ساختار دووجهی  سازمان می طلبد. من شاهد اندک تجربه هایی 
کشور بوده ام. رهبرانی  دست کم تلاش هایی برای ایجاد آن در سازمان های 
افزایش  و در پی  امیدوار  آینده  به  گرفتن همه شــرایط، همواره  نظر  با در  که 
از  به ویژه  این میان می خواهم   بوده اند. در  بهره وری سازمانشــان  و  چابکی 
و علی  کمــال طبائیان  آقایــان عقیل ملکی فر، ســید رضا مجدزاده، ســید 
کشــور  تمام محدودیت های موجود در  گرفتن  نظر  با در  که  کنم  یاد  مظلوم 
را در سازمان هایشــان  نوآوری/کارآفرینــی  کردنــد ســاختار شــبکه ی  ســعی 
که  هســتند  افتخارآمیزی  و  موفــق  تلاش هــای  تجــارب،  این  جابیاندازنــد. 
با اعتماد به  کشور و  بر ظرافت های فرهنگی  با تمرکز  می توانند نشان دهند 
کتاب بهره جست و سازمان  جوانان، می توان از محتوای بسیار مدرن این 
به ســوی  انتظامی(  و  نظامی  یا حتــی  باشــد چــه دولتی  را )چه خصوصی 

کرد.  بیشتر هدایت  و چابکی  سرعت 
از  دارم  وظیفــه  دیگــری،  دســته جمعی  تــلاش  هــر  مثــل  و  پایــان  در 
و  حمایت ها  سپاســگزار  همــه،  از  پیــش  کنــم.  سپاســگزاری  یاری رســانان 
مرهون  کتاب  این  انتشــار  هستم.  محمدی  سمیه  خانم  ســرکار  شکیبایی 
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گــروه  بــا  آشــنایی ام  طــول  در  اســت.  بــوده  شــکیبایی  و  حمایت هــا  ایــن 
آقــای مجتبی  نیــز دل گــرم حمایت هــای جنــاب  یانــا  آر پژوهشــی صنعتــی 
بردباریِ سرکار خانم لیلا  که جای شکر فراوان دارد. قدردان  اسدی بوده ام 
کــه زمختی های  نیز هســتم  یاناقلم  آر انتشــارات  نبی فر سرویراســتار محترم 
گرامی ساده تر  برای شما مخاطبان  را  کتاب  و خواندن  را صیقل داد  قلمم 
که  و زحمت کشــانی  تمام پیش گامان  به  کار  این  تقدیم  با  نهایت  کــرد. در 
مردم  کامیابی  و  بــرای ســعادت  به جلو  رو  کجــا قدمی  هر  در  دارند  ســعی 
که نقص های احتمالی  نیز هستم  بردارند، سپاسگزار شما مخاطبان عزیز 
نقطه نظر  یاناقلم، در جریان  آر انتشارات  از طریق  و  بر من می بخشید  را  کار 

قرارم می دهید. خود 

کاشی پور میثم 
شهریورماه 1395
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پیش بینی ناپذیر  نابسامانی ها  آن،  در  که  هســتیم  قلمرویی  به  ورود  درحال 
آماده  آنها  بــا  یارویی  رو بــرای  که  تغییراتی  اســت؛  نمایی  تغییــرات  رشــد  و 
این  پیشتازان  که  گفت  موفقی خواهم  کارهای  از  کتاب،  این  در  نیستیم. 

رسانیده است.  بزرگ  پیروزی هایی بس  به  را  نوپدید  محیطِ 
از پنجره های  بهره مندی  برای  که چگونه  شــتابدهی توضیح می دهد 
و  با سرعتی مناسب  بســته می شوند،  زودتر  و  باز  زود  روزها  این  که  فرصتی 
درعین حال با چابکی۱ و خلاقیت به چالش های استراتژیک بپردازیم. این 
برخی ســازمان های  در  افراد چگونه  این  که  نشــان می دهد  به شــما  کتاب 
پیشــی  رقبــا  از  کســب وکار  و نفس گیــر  بی امــان  رقابــت  در  پیشــرو،  و  نــوآور 
گسست های  همیشگیِ  تهدید  و  بی ســابقه  نابســامانی های  به  و  می گیرند 

فناوری۲ رسیدگی می کنند.
گــذارده ام،  میـــــان  در  شمـــــا  بــا  کتـــــاب  ایــن  در  کــه  برداشت هایــــی 
با چنان ســرعتی درحال تغییر است  زیربنایی هســتند. جهان  موضوعاتی 
پیش،  سدۀ  کارراه انداز  و  ســاده  فرهنگ های  و  ســاختارها  سیســتم ها،  که 
و  یجی روش های مدیریتی  برآورده نمی کنند. اصلاح تدر را  انتظارات  دیگر 

چابکی  و  ممکن  شکل  تندترین  به  جهت  یک  در  حرکت  معنی  به   )speed( سرعت   .۱
)agility( به معنی توانایی شتاب گرفتن، شتاب کم کردن، ایستادن و به سرعت تغییرجهت 

دادن است-م. 
که فناوری های  ۲. گسست فناوری )technological discontinuities( به زمانی گفته می شود 
جدیدتر، با جایگزینی یا ترکیب با فناوری های قدیمی تر، جایگاه فناوری های قدیمی تر را به 

خطر اندازند -م.

         پیش گفتار        
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در  بود.  نخواهد  کافی  باشد،  هوشــمندانه  که  هم  هرقدر  استراتژی،  تدوین 
از  تکلیفی های روزافزون، برای پیش ماندن  این عصر پرهیاهوی تغییر و بلا

نیاز است. تازه  به چیزی  رقبا 
را  بریزیم و چرخ  را دور  کنونـی  که دانسـته های  این نیسـت  اما  راه حـل 
و درون زاد سیسـتمی  به شـکلی طبیعی  باید  کنیم. درعـوض،  نـو اختـراع  از 
آشناسـت.  کارآفرینان  به چشـم موفق ترین  که  کرد؛ سیسـتمی  بازتعریف  نو 
این در  و  افـزود  بـه مجموعه خواهد  را  تازه، سـرعت و چابکی  ایـن سیسـتم 
اطمینان  و  داد  ادامه خواهد  کار خود  به  پیشـین  که سیسـتم  اسـت  حالی 

آورد. خواهد  فراهم  را  کارایی  و 
سیسـتمی  )به شـکل  هـم  کنـار  در  سیسـتم  دو  ایـن  ایجـاد  درواقـع، 
آن  بالغ،  کـه همـۀ سـازمان های  اسـت  بسـیار شـبیه وضعیتی  دووجهـی۱(، 
نمانده،  پایـدار  اما چون  کرده اند؛  از چرخـۀ عمـر خـود تجربـه  را در دوره ای 
عملیاتـی  سیسـتم  ایـن  خلـق  بـرای  اسـت.  شـده  فرامـوش  مدت هاسـت 
شُـدنی  انـدک  بسـیار  هزینـه ای  بـا  کـه  دارد  وجـود  راهـکاری  دووجهـی، 
از  کـه  را  افـرادی  مـن  شـد.  خواهـد  نمایـان  زود  خیلـی  نیـز  آن  نتایـج  اسـت. 
واقعاً  ایـن سیسـتم  به چشـم خـود دیده ام.  اسـتفاده می کننـد  ایـن سیسـتم 

می کنـد. کار 
کلان  که دربارۀ تحولات  پروژه، پژوهش پیشــینی است  این  خاستگاه 
کسب وکار هاروارد  که با حمایت مالی دانشکدۀ  انجام داده بودم؛ پژوهشی 
گزارش  آن تدریس می کردم.  برای دهه های متمادی در  که  بود  انجام شــده 
راهبریتغییر۲ در سال ۱۹۹6  با عنوان کتابم  بار در  برای نخستین  آن پژوهش 
تغییر۳ )۲00۲(، قلب کتاب  گزارش هـــــــای بعدی در  با  و ســپس  منتشـــر شد 

1. dual system
2. Leading Change
3. The Heart of  Change
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تعلقخاطر۴  و   )۲008( حــساضطــرار۳  کوهیخمــانداردآبمیشــود۱ )۲006(۲، 
ابتدایــی ام دربارۀ  پایۀ آزمون های  بــر  کار به نوبۀ خود  )۲0۱0( تکمیــل شــد. آن 
که انجام آنها به سال ۱۹7۴ برمی گردد )و شاید مهم ترین  رهبری بنا شده بود 
که با عنوان نیرویی برای تغییر:رهبریچهتفاوتیبامدیریت گزارشی بود  آن، 
که  نیز در شــگفت می مانم  گاهی خودم  دارد۵ در ســال ۱۹۹0 منتشــر شــد(. 
اســت  و معتبر مانده  پابرجا  کنونی  روزگار  نتایج آن مطالعــات همچنان در 
که در  کســب وکار )و آنهــا  کــه دنیای پیــش روی رهبران  و به رغــم تغییراتــی 
بــه خود دیــده، هنوز هم  آموزش مشــغول اند(  و  دولــت، بخــش غیرانتفاعی 
کامل خواهد  کارهای پیشینم را  کتاب  گفتن دارد. مطالب این  حرفی برای 
که حقایق تازه به معنی بی خاصیت شــدن ایده های قدیمی  گفته  کرد. این 
گذشــته  برآنیم تا چیزی به نتایج  اینجا  اینجا مصداق ندارد. در  اســت، در 

که به سوی ایده های تازه و بزرگ تر رهنمونمان سازد. بیفزاییم 
کنون برای چند  که ا کارها )پژوهش هایی  تا پیش ازاین پروژه، در همۀ 
را  فرمول واحد استفاده می کردم. مواردی  از یک  دهه در جریان هســتند(، 
کســب وکار  بهترین فعالان حوزۀ  یا ۲0 درصدِ   ۱0 نماینــدۀ  که  پیــدا می کردم 
که در  بــا آدم هایی حرف مــی زدم  را ورانــداز می کردم.  کارهایشــان  باشــند. 
تکرار  آنهایــی  برای  را  کارهــا  بودند. ســپس همــان  کرده  زندگــی  آن شــرایط 
بودند.  مانــده  قافلــه عقب  از  یا  کــه عملکردی متوســط داشــتند  می کــردم 
را  الگوها  ایــن  می داد.  نشــان  را  تفاوت ها  کــه  می کردم  نــگاه  الگوهایی  بــه 

1. Our Iceberg Is Melting
با عنوان های مختلف به فارسی ترجمه و منتشر شده  بار  کنون چند  کتاب تا ۲. این سه 

است.
3. A Sense of Urgency
کنون به  کتاب تا Buy-In: Saving Your Good Idea from Getting Shot Down .۴  این 

فارسی ترجمه نشده و با توجه به محتوای آن، این عنوان انتخاب شده است- م.
5. A Force For Change: How Leadership Is Different From Management
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بتوان  آنها،  تغییــر  با  )تا  بود  تغییرپذیر  عوامــل  بر  کیدم  تأ و  می کــردم  گزارش 
به  را دســت کم  نتایج  تأخیــر  یــا  کرد  تبدیل  بــه خــوب  را  عملکــرد متوســط 

رساند(. استاندارد  سطح 
به کار  را  فرمولی  کاری ام،  زندگــی  بار در  برای نخســتین  پروژه،  ایــن  در 
را  کار  اینجا،  در  دارد.  گذشته ام  کارهای  با  بنیادین  تفاوت  دو  که  بسته ام 
کلمــه، محدودیت های  واقعی  به معنی  که  کــرده ام  آغاز  افرادی  به  نــگاه  با 
درصدِ  یک  تنها  منظورم  گشوده اند.  جدیدی  مرزهای  و  زده  کنار  را  موجود 
کاملًا  روش هــای  کاربســت  با  کــه  اســت  کســانی  منظورم  بهترین هاســت؛ 
جدید عملیاتی به موفقیت هایی شگرف دست یافته اند. سپس دیگرانی را 
کاتر اینترنشنال۱( در پی تکرار بهترین ها  گروه مشاوران  کمک  که )اغلب با 
این  گرفته ام.  نظــر  زیر  یا ســازمان خود هســتند  و در صنعت  به شــیوۀ خود 
بر  کنــون صرفاً  تا دارو،  کــه در صنعت  اســت  این  تقریباً مثل  تغییــر نگرش 
تا توســعۀ  پایه  کنــون علاوه بر تحقیقات  ا و  بوده ایــد  پایــه متمرکز  تحقیقــات 

ید. نیز پیش می رو بالینی  آزمایش های  مرحلۀ  و حتی  محصول 
می توانند  هــم  و  می خواهند  هــم  کــه  اســت  رهبرانی  برای  شــتابدهی 
تغییــر  ببیننــد،  را  کنونــی  کســب وکار  فضــای  بی پــردۀ  و  عریــان  حقایــق 
را  این سفر شوند و جاده  و رهســپار  بپذیرند  باید  به عنوان یک  را  جســورانه 

کنند. نیز صاف  دیگران  برای 
محکم  را  شــما  ارادۀ  موفق،  پیش گامان  این  زندگــی  حکایت  امیدوارم 
بــرای پیشــروی را بدهــد و الهام بخش  بــه شــما اعتمادبه نفــس لازم  کنــد و 
اقدام های موردنیاز بعدی تان باشد. شک ندارم برای ساخت سازمان هایی 
نیاز هست.  بیشــتری  باشــند به چیزهای  آینده پیروز  امروز و هم در  که هم 
کرۀ زمین را  که بتوانند میلیاردها انسانِ روی  برای ساخت اقتصادهای پویا 
به جاهای بهتر و برخوردارتر برسانند، به چیزهای بسیار بیشتری نیاز داریم. 

1. Kotter International
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اینترنشــنال  کاتر  از ســوی مؤسســۀ  به طور رســمی  کتــاب  ایــن  تألیــف 
و  حمایت مالی شــده است؛ جایی که من مدیر دفتر پژوهش هایش هستم 
کمک می کند. هاروارد نیز، به طور  کتاب  به پیش گامان در اجرای محتوای 
بلکه  نظر مالی،  از  نه  البته  بوده است؛  بزرگی  کمک  غیررســمی، همچنان 
و اســتادان  که دانشــجویان دوره های مدیریت اجرایی  از نظر توصیه هایی 

ارائه می دهند.  کتاب ها  مورد پیش نویس  در  همکار 
به ویژه،  بوده انــد.  کار ســهیم  این  بســیاری در  افراد  به مانند همیشــه، 
اِیمی  نیز  و  اینترنشــنال  کاتــر  از مؤسســۀ  اوتینگِر  رَنــدی  و  وین 

ُ
گ دِنیــس  نــام 

این  کســب وکار هاروارد در  انتشــارات دانشکدۀ  از  کیهو  بِرنشــتاین و جِف 
دارد. لیست جای 

    پیش گفتار     
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نوشــــــته شـــــده اســت.   برای پیشتــــــازان  و  کتـــــاب دربارۀ پیشتــــــازان  این 
گره  این مشاهدۀ سرنوشت ساز  به  کرد  آن مطرح خواهم  در  که  موضوعاتی 
پای شتاب  به  تا  تقلا می کنند  کجای دنیا  اســت: سازمان ها در هر  خورده  

که پیشکش! آن  از  زدن  برسند؛ جلو  تغییر  فزایندۀ 
حس  دارد  جریان  پیرامونشــان  که  را  تمام عیــار  شــتاب  این  مردم  کثر  ا
داده هــا  اســت.  از مشــکل  بخشــی  نکــردن، خــود  ایــن حــس  و  نمی کننــد 
نــگاه همۀ  از  تقریبــاً  نشــان می دهنــد.  به طــور عینــی  را  واقعیــت  ایــن  هــم 
بــه جلــو می تازد. شــدت  به ســرعت  کســب وکار، دنیــا  شــاخص های مهــم 
نیز  یست محیطی، اجتماعی و مالی(  پیامد تصمیم ها )تبعات سیاسی، ز

افزایش است.  نمایی درحال  به همین شکلِ 
کسب وکار  در این دنیای جدید، پرسش بزرگِ پیشِ روی تمام مدیران 
و شــکاف های  آشــفتگی ها  این  که در میان  اســت  این  کجای دنیا  در هر 
روزافزون، چگونه باید در عرصۀ رقابت باقی ماند و به شکلی سودآور رشد 
از مرحلۀ  کــه  که همۀ شــرکت هایی  اســت  این  کرد. اساســی ترین مشــکل 
ســازمان دهی  کارایی۲  بــه  رســیدن  بــرای  کثــراً  ا گذشــته اند،  نوپایــی۱ خــود 
بهره برداری  توانایــی  از  اســت  )کــه عبارت  اســتراتژیک  تا چابکی  شــده اند 

تهدیدها(. زند 
َ
گ از  ماندن  امان  در  و  از فرصت ها  و مطمئن  سریع 

1. start-up stage
کارها به شیوه ای درست است-م. کارایی )efficiency( به معنای انجام دادن   .۲
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و  بُــردِرز۱  )مانند شــرکت  بزنــم  مثــال  برایتــان  می توانــم صدهــا شــرکت 
که نیاز به انجام یک حرکت بزرگ استراتژیک  یسرچ این موشِن۲(  شرکت ر
برای  کافی  با ســرعت  را  نتوانســتند خود  اما  به درســتی تشــخیص دادند  را 
ک تر  رقبای چالا آخر، هنگامی که  در  و  کنند  آن حرکت جمع وجــور  اجرای 
ادامۀ  گر  تماشــا گود  کنــار  از  به ســختی شکستشــان دادنــد، مجبور شــدند 

باشند. بازی 
به چشم می خورد: الگــوی خاص  نمونه هــا، همیشه یک  این جور  در 

فرصتی  یا  شده  روبه رو  جدی  تهدیدی  با  گهان  نا که  سازمانی 
چشمگیر به چنگ آورده، تلاش می کند با تکیه بر ساختارها، 
از  بوده اند  نتیجه بخش  گذشــته  در  که  روش هایی  و  فرایندها، 
اینکه  از  کام می ماند؛ غافل  نــا و  کند  بزرگ عبور  تغییــرات  دل 
ما  کار دســت  اســتراتژی  اجرای  و  یزی  برنامه ر کهنۀ  شــیوه های 

ناامیدمان می کنند. و  می دهند 

کتاب و سی دی های موسیقی در شهر  بُردِرز )Borders(، یک خرده فروش  گروه تجاری   .۱
آن آربورِ ایالت میشیگان آمریکا بود. بُردِرز تا ژانویۀ سال ۲0۱0 میلادی با ۱۹۵00 نفر پرسنل در 
یۀ سال ۲0۱۱  فور اما در  فعالیت می کرد.  آمریکا  زنجیره ای در سرتاسر  فروشگاه  از ۵00  بیش 
مجبور به اعلام ورشکستگی شد و ۲۲6 تا از فروشگاه های خود  را در آمریکا فروخت و به 
کند، مجبور شد  دلیل اینکه تا زمان ضرب الاجل دادگاه نتوانست سهام دارانش را راضی 
کسب وکار خارج شود. نشان  تمام فروشگاه های باقیمانده را نیز بفروشد و برای همیشه از 
رقبای  از  که  درآمد  بارنزاَندنوبِل  شرکت  تصاحب  به  نیز  بُردِرز  مشتریان  فهرست  و  تجاری 

قدیمی آن به شمار می رفت-م. 
بِلک بِری  نام  با  بعدها  که   )Research in Motion( یسرچ این موشِن  ر کانادایی  شرکت   .۲
کار تولید ادوات بی سیم و مخابراتی و تلفن های همراه بود. به رغم  کارش را ادامه داد، در 
سهم  درصد   ۴۱ اختصاص  و  آمریکا  هوشمند  همراه  تلفن های  بازار  بر  شرکت  این  تسلط 
کُندی حرکت شرکت در طراحی اپلیکیشن ها و  این بازار در فصل اول سال ۲0۱0، به دلیل 
کاملًا از دست داد  گوگل در این بازار، سهم بازار خود را  نیز حضور قوی شرکت های اَپل و 

به طوری که سهم بازار شرکت در ماه ژوئن ۲0۱۵ حدود یک و نیم درصد شده بود-م.
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کنید، می بینید دنیا پرشتاب تر در حرکت است.    هر جور نگاه 

•   مجموع درخواست های سالانه برای ثبت اختراع )به هزار(   •

گزارش  اختراعات(، چندین  ثبت  ) در خصوص  آمریکا  ایالات متحدۀ  و علایم تجاری  اختراع  ثبت  منبع: دفتر 
ی هارد دیسک( بر رو ) در خصوص ذخیره سازی  ی اطلاعات  پرونده حاو و  خبری 

•   رشد حجم ذخیرۀ داده بر روی هارد دیسک )به گیگا بایت(   •
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کنید، می بینید دنیا پرشتاب تر در حرکت است.    هر جور نگاه 

•  حجم مبادلات سالانه سهام در بورس نیویورک   •

مبادلات سهام( )برای حجم  نیویورک  بهادار  اوراق  بورس  منبع: 

•  نرخ تغییرات   •
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می شــدند،  مجبــور  زمانی کــه  تنهــا  و  به نــدرت  شــرکت ها  پیش تــر، 
گر شــرکتی  ا امــروزه  امــا  بازبینــی می کردنــد.  را  اصلــی خــود  اســتراتژی های 
را  آن  و  نیاندیشــد  به جهــت حرکت خــود  دســت کم هرچند ســال یک بــار 
آن،  پی  در  و  ندهد  وفق  متغیر  بافتارهای  با  را  پیوسته خود  نکند،  بازبینی 
به خطر  را  اعمــال نکند، خــود  به ســرعت  را  نیــاز عملیاتی  مــورد  تغییــرات 
که دنیای پرشتاب امروز با ما می کند. اما  کاری است  انداخته است. این 
گفت، ایجاد تعادل میان ملزوماتِ  همان گونه که هر مدیری به شما خواهد 
اهداف  به  و دستیابی  از یک سو،  فزاینده  و  بی امان  رقابت  در  ماندن  جلو 
توان کاه است. و  پرچالش  بسیار  دیگر،  از سوی  کوتاه مدت  و  سال جاری 

غافــل  شــرکت  ادارۀ  روزانــۀ  الزامــات  و  نیازهــا  اهمیــت  از  نمی توانیــم 
هنوز  مدیریتی  فرایندهای  و  سنتی  سلسله مراتب های  یه،  زاو این  از  شویم؛ 
از پس  به خوبــی  نمی توانند  آنهــا  کــه  کاری  باشــند.  کارگشــا  هــم می توانند 
انجامش برآیند، شناساییِ به  اندازۀ کافی زودهنگام تهدیدها و فرصت های 
مهم، طراحیِ به  اندازۀ کافی چابک ابتکارهای استراتژیک۱ و به ویژه، اجرایِ 

ابتکارها است. این  به اندازۀ کافی سریع 

   از ساختار شبکه ای به ساختار سلسله مراتبی
را  یکســانی  کم وبیش  عمــر۲  چرخۀ  دنیــا،  موفــق  ســازمان های  تمام  تقریبــاً 
آغــاز می کنند؛  با ســاختاری شــبکه مانند  را  کار خــود  آنها  طــی می کننــد. 
و  به همراه خورشــید، ســیارات، قمرها  ســاختاری شــبیه منظومۀ شمســی 
افراد در  و دیگر  دارنــد  قرار  مرکز  بنیان گــذاران ســازمان در  حتــی ماهواره ها! 
کار  گون  گونا ابتکارهــای  ی  بــر رو و  قــرار می گیرند  ارتباطــی مختلف  نقــاط 

۱. منظــور از ابتکارهــای اســتراتژیک )strategic initiatives(، تمــام اقدامــات و پروژه هــای 
کــه درخصــوص طراحــی و اجــرای اســتراتژی ها در ســازمان انجــام  کوچک وبزرگــی اســت 

می پذیرنــد-م.
2. life cycle




