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زاویه  از  را  خود  تحقیقات  كه  هنگامي 
قرار  مجدد  بررسي  مورد  »تصمیم گیري« 
غیرمنتظره اي  دستاوردهاي  چه  با  دادید، 

مواجه شدید؟
از  بیش  تصمیمات،  كه  مي كنیم  فكر  ما  اغلب 
زماني  اما  اند.  مربوط  »چگونه ها«  به  چیزي  هر 
ارشد  مدیران  با  مصاحبه  در  را  یادداشت هایم  كه 
سازمان ها مجدداً مرور مي كردم، با كمال شگفتي 
متوجه شدم كه بزرگترین تصمیمات آنها در مورد 
افرادي؟«  »چه  مورد  در  بلكه  نبوده  »چگونه ها« 

بوده است.
چرا تصمیم گیري در مورد انتخاب افراد، تا 

این حد اهمیت دارد؟
است.  قطعیت  عدم  داراي  ذاتي  طور  به  جهان 
آینده  در  ما  جایگاه  و  آینده  به  ما  تصمیمات 
آینده،  خود  كه  است  درحالي  این  و  اند  مربوط 
كه  كاري  كلیدي ترین  پس  است.  نامشخص  ذاتاً 

به سوي  آماده شدن جهت حركت  براي  مي توان 
براي  است؟  كدام  داد  انجام  نامشخص  آینده  این 

این كار باید با فرد مناسب، همراه شد.
اجازه بدهید تا براي بهتر به تصویر كشیدن اهمیت 
انتخاب افراد، یك مثال از خارج از دنیاي تجارت و 

یك مثال نیز در مورد تجارت مطرح كنم.
 ،)5( استامپ  ماگز  همراهش  و   )4( لوگان  جیم 
اولین كوهنورداني بودند كه در سال 1978 موفق 
به صعود از دیواره اي به نام »دیواره امپراطور« در 
بخش كانادایي كوهستان راكي شدند. تا آن زمان، 
هر كسي كه تصمیم به صعود از آن دیواره گرفته 
بود، یا كشته شده بود و یا از ادامه مسیر، بازمانده 
در  را  لوگان، علت موفقیت اش  از  زماني كه  بود. 
یك  »من  داد:  پاسخ  شدم،  جویا  دیواره  از  صعود 
تصمیم فوق العاده مهم گرفتم و آن، انتخاب همراه 

مناسب بود.«
صعودشان،  مسیر  در  كه  داد  توضیح  برایم  لوگان 

نقطه اي به نام »نقطه مرگ« وجود داشت و زماني 
امكان  دیگر  كردند  عبور  نقطه  این  از  آنها  كه 
باید  آنها  بعد  به  آنجا  از  نداشت.  وجود  بازگشت 
راه  به سوي مرگ.  یا  و  قله مي رفتند  به سوي  یا 
بازگشتي وجود نداشت. آنها نمي دانستند كه شرایط 
ادامه مسیر، پس از نقطه مرگ چگونه است، همین 
طور نسبت به پایدار ماندن وضع هوا نیز اطمیناني 
چیزي  ارزشمندترین  شرایطي،  چنین  در  نداشتند. 
كه در حركت به سوي ناشناختگي و عدم قطعیت 
همراهاني  داشتن  چیست؟  باشید  داشته  مي توانید 
در  آنچه  و  با شرایط كوهستان  را  بتوانند خود  كه 

پیش است، هماهنگ كنند.

لطفاً مثالي را از دنیاي تجارت بیان كنید.
كنم  بازگو  برایتان  را  شركتي  داستان  بگذارید 
مواجه  پیش بیني  قابل  غیر  بسیار  شرایطي  با  كه 
دهه  اواخر  در   )6( فارگو  ولز  ماجراي شركت  شد. 

صنعت  كه  مي دانستند  همه  زمان،  آن  در   .1970
بانكداري با انقلابي مواجه خواهد شد. اما هیچ كس 
نمي دانست كه این انقلاب، چگونه، در چه زماني و 
با چه ابعادي به وقوع خواهد پیوست. دیك كولي 
كه  بود  كساني  از  فارگو  ولز  ارشد  مدیران  از   )7(
خود  تحقیقاتي  پروژه  انجام  مشغول  كه  زماني  در 
بودیم، ارتباط نزدیكي با ما داشت. او به ما گفت كه 
آن چنان  آن دوران، عدم قطعیت هاي موجود،  در 
زیاد بود كه اصلاً نمي دانستیم براي مواجه شدن با 
تحولات پیشِ رو، چه كارهایي باید انجام دهیم. اما 
مي دانستیم كه اگر در ایجاد تیمي از مدیران اجرایي 
كنیم،  سرمایه گذاري  فوق العاده  توانمندي هاي  با 
تحولات،  با  شدن  مواجه  زمان  در  خودشان  آنها 
بهترین كارهاي ممكن را ترسیم خواهند كرد. در 
طراحي  امكان  فارگو،  ولز  شركت  براي  زمان  آن 
پیشِ رو  تحولات  با  شدن  مواجه  براي  برنامه اي 
و  زمان  از  اساساً  كس  هیچ  چراكه  نداشت  وجود 

مصاحبه،  این  براي  كالینز  تصمیم گیري«.  »هنر  مورد  در   )1( كالینز  جیم  با  است  مصاحبه اي  مقاله،  این 
به مرور مجدد مجموعه تحقیقات 14 ساله خود كه به كتاب هاي »ساختن براي ماندن« )2( و »از خوب به 
عالي« )3( منجر شد پرداخته و با تحلیل فرآیندهاي طي شده در پشت تصمیمات كلیدي تاریخ مدیریت، به 
دیدگاه هاي جالبي در مورد ویژگي تصمیم گیري هاي برجسته رسیده است. به عنوان مثال، تحقیقات كالینز 
نشان مي دهد كه »ماندگار شدن« در عرصه تجارت، بیش از آنكه با تصمیمات گرفته شده در مورد استراتژي 
شركت سر و كار داشته باشد، به انتخاب افراد مناسب، وابسته بوده است و اینكه رسیدن به اجماع، روش 

مناسبي براي اتخاذ تصمیمات كلیدي نیست.
با هم مصاحبه را مي خوانیم.
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آنها  بنابراین  نداشت.  اطلاعي  تحولات،  این  ابعاد 
انتخاب  آن،  و  گرفتند  را  تصمیمات  سرسبد  گل 
افرادي بود كه خود قادر باشند با تحولات گسترده 

پیشِ رو مواجه شوند.

بسیار خوب، اما حتي زماني كه شما افراد 
گذاشته  مناسب  جاي  در  را  برجسته اي 
تصمیم گیري  از  ناگزیر  بازهم  باشید، 

هستید.
مي شود  آغاز  برجسته  افراد  با  برجسته  تصمیمات 
با یك عبارت و آن، »من نمي دانم« است.  نیز  و 
وضوح  به  ما  تحقیقات  در  كه  است  نكته اي  این 
بهترین  انتخاب  با  به چشم مي خورد. رهبراني كه 
افراد، به دستاوردهاي فوق العاده اي در طول زمان 
به  كه  بوده اند  افرادي  همیشه  یافته اند،  دست 
بكار مي برده اند. را  نمي دانم«  عبارت »من  راحتي 

نظر  به  هستند.  صادق  خودشان  با  افرادي  چنین 
مسئله اي  ابعاد  وقتي  اینكه  است؟  بهتر  كدام  شما 
برایمان روشن نیست، قبول كنیم كه نمي دانیم و 
خود  به  و  بمانیم  باقي  دانستن  توهم  در  اینكه  یا 
بگوییم،  را  حقیقت  نیست  بهتر  آیا  بگوییم.  دروغ 
اینكه »من نمي دانم، اما مي دانم كه باید با شیوه اي 

مناسب با این مسئله مواجه شویم«.

چگونه مي توان چنین كاري را بدون آنكه 
متهم به دودل بودن شد انجام داد؟ عموماً 
از رهبران چنین انتظار مي رود كه قاطعانه 

نظر بدهند.
مسئله اي  اغلب شركت ها، چنین  در  متأسفانه  بله، 
به چشم مي خورد. در چنین شركت هایي، مدیران 
ارشد، خودشان تصمیم مي گیرند و تعریفشان هم از 
رهبري چنین است كه افراد را به گونه اي در اجراي 
آن تصمیم مشاركت دهند كه آنها، احساس خوبي 

نسبت به تصمیمي كه گرفته شده داشته باشند.

عملكرد  شیوه  این  در  اشتباهي  نكته  چه 
وجود دارد؟

در این شیوه، شما خود به خود، افرادي را كه ممكن 
است چیزهاي زیادي در مورد موضوع تصمیم گیري 
بدانند، نادیده گرفته اید. در این حالت، شما به طور 
شما  این  چون  كه  مي پندارید  چنین  ناخودآگاه 
سازمان  ارشد  مدیر  صندلي  روي  بر  كه  هستید 
نسبت  بیشتري  چیزهاي  حتماً  پس  نشسته اید، 
باهوش ترید.  دیگران،  از  یا  و  مي دانید  دیگران  به 
اما در واقع با این كار، خود را از شنیدن ایده ها و 
انتخاب هایي كه ممكن است از انتخاب شما بهتر 

باشند، محروم كرده اید.

در  كه  كرد  ایجاد  جوِِِِِِِي  مي توان  چگونه 
گردش  در  آزادانه  طور  به  اطلاعات،  آن، 

باشد؟
مقام  كه  برسیم  نتیجه  این  به  باید  همه  از  اول 
خود  ما،  شخصیت  طور  همین  و  ما،  موقعیت  و 
اطلاعات  بهترین  داشتن  براي  مانعي  مي تواند 
است كه  بزرگ ترین دشمن من، شخصیتي  باشد. 
اعضاي  مي توانم  من  اینكه  پذیرفته ام.  خود  براي 

متقاعد كنم،  دیدگاه خاصي  به  نسبت  را  تیم خود 
نسبت  بیشتري  تحیقات  من  بزرگترم،  آنها  از  من 
به آنها روي موضوع انجام داده ام، من بیشتر از آنها 
مي دانم. بدین ترتیب من بیش از آنچه كه باید، بر 
و  گذاشت  خواهم  تأثیر  تیم  اعضاي  ذهنیت  روي 
بدین ترتیب، به طور خود به خود از گرفتن بهترین 
همین  به  شد.  خواهم  محروم  ممكن  پاسخ هاي 
بر  تحقیق  انجام  مشغول  ما  كه  زماني  هم  دلیل 
روي پروژه »از خوب به عالي« بودیم، من فرهنگ 
اشاعه  تیم  اعضاي  میان  در  را  كردن«  »مخالفت 
دادم. بدین ترتیب آنها به راحتي مخالفت خود را با 

همدیگر و با من ابراز مي كردند.
  به این ترتیب همواره سعي مي كردم چیزي را كه 
مي نامم  نظر«  اظهار  به  سؤال  »نسبت  اصطلاحاً 
در مباحثاتمان افزایش دهم و همین كار را نیز از 
بر  به عالي« كه در حال تحقیق  رهبران »خوب  
روي آنها بودیم فرا گرفته بودم. چنین رهبراني در 
آغاز كردن مناظره ها و گفتمان ها از طریق پرسیدن 
من  مي كردند.  عمل  فوق العاده  شیوه اي  به  سؤال، 
موفق  كه  را  تیم  از  اعضایي  مي كردم  سعي  حتي 
به یافتن نقاط ضعفي در شیوه تفكرم مي شدند به 
عنوان قهرمان جلسه معرفي كنم. بدین منظور، در 
ابتداي جلسه آتي، از شخص مزبور كه نقاط ضعف 
نحوه  اصلاح  به  منجر  و  شده  یادآور  را  دیدگاهم 
تفكرم شده بود، در میان جمع، قدرداني مي كردم. 
تیم  اعضاي  براي  همواره  نیز  منظور  همین  به 
اندیشه  كه  مي گشتم  اشخاصي  دنبال  به  تحقیق، 
مستقل و صراحت كلام داشته باشند. در واقع براي 
من، مورد حیاتي در چیدمان اعضاي تیم تحقیقاتي، 
از  بود كه هریك در مورد بخشي  افرادي  انتخاب 
مسئله، حداقل به اندازه من و یا حتي بیشتر از من 
آگاهي داشت. این، روشي كلیدي بود كه به طور 
در  من  تأثیرگذاري شخصیت  امكان  خود  به  خود 
جلسه را، بر روي تصمیم گیري و انتخاب صحیح، 

كاهش مي داد.  

به  رسیدن  تیمي،  چنین  داشتن  با  آیا 
اجماع، دشوارتر نخواهد بود؟

به  رسیدن  اینجا،  در  كه  كنید  توجه  نكته  این  به 
اجماع، مد نظر نیست.

تقابل  و  این است كه مخالفت  منظورتان 
آرا، مهم تر است؟

كه  شدیم  متوجه  ما  است.  كلیدي  واقع،  در  بله. 
مي گیرند،  خوب  تصمیمات  كه  شركت هایي  در 
مناظرات و جر و بحث هاي جدي وجود دارد. زماني 
كه كولمن ماكلر )8( در شركت ژیلت مي خواست 
ارزان قیمت  پلاستیكي  تیغ هاي  ساخت  مورد  در 
سؤالات  ابتدا  كند،  تصمیم گیري  بارمصرف  یك 
شیوه  به  واقع  در  او  نمود.  مطرح  را  فوق العاده اي 
از  ترتیب  بدین  كرد.  عمل  گفتمان  براي  سقراط 
دفاع  خود  دیدگاه  از  تا  خواست  مختلف  اشخاص 
این،  و  بگیرد.  بالا  مناظرات،  كه  گذاشت  و  كنند 
در  را  فرآیندي  چنین  ما  كه  چرا  نبود،  نمونه  تنها 
مورد تمامي شركت هایي كه به سوي عالي بودن، 
نظرهاي  اختلاف  كردیم.  مشاهده  كرده اند  جهش 

به منظور رسیدن  و بحث هاي شدید  واقعي و جر 
به درك بهتر.

و در انتهاست كه رهبر، نظر خود را ابراز 
مي كند.

بله. همین اختلاف نظرها و مناظرات است كه نهایتاً 
به یك تصمیم اجرایي قوي مي انجامد. هیچ یك از 
تصمیمات بزرگي كه ما بررسي كردیم، در شرایط 
اجماع گرفته نشده بود. همیشه تا حدودي مخالفت 

وجود داشت.

به نظر شما این شیوه، اجراي تصمیمات 
را با مشكل مواجه نخواهد كرد؟

تا  موارد،  این  در  كه  مي دهد  نشان  ما  تحقیقات 
زیادي  بحث هاي  و  جر  تصمیم گیري،  از  پیش 
وجود دارد اما پس از آن، همه افراد براي موفقیت 
تصمیم گرفته شده با همدیگر بسیج مي شوند. در 
اینجا بازهم باید بر این نكته تأكید كنم كه چنین 

مناسب  افراد  انتخاب  با  تنها  تصمیم گیري هایي 
براي تیم تصمیم گیري میسر خواهد بود، اشخاصي 
با  پاسخ،  بهترین  به  رسیدن  براي  باشند  قادر  كه 
قدرت با همدیگر مناظره كنند اما در عین حال در 
وقت خود بتوانند اختلاف نظرها را كنار گذاشته و 
براي موفقیت شركت، دست در دست هم تلاش 

نمایند.

بسیار خوب. پس براي گرفتن تصمیمات 
حیاتي  اهمیتي  مناظره،  و  گفتمان  عالي، 
چنین  در  دیگري  نكات  چه  اما  دارد. 

تصمیماتي حائز اهمیت است؟
اغلب اشخاص، ابتدا به جهان بیروني توجه مي كنند 
آن  با  باید  چگونه  كه  مي پرسند  خود  از  سپس  و 
سازگار شد؟ اما آنهایي كه عالي هستند، به گونه اي 
دیگر عمل مي كنند. آنها با یك انگیزه دروني آغاز 
مي كنند. سپس با مطرح كردن یك سؤال كلیدي، 
به تصمیمات بزرگي مي رسند و آن سؤال این است: 
واقعیت هاي مرتبط با ما چیست؟ این سؤال، خود به 
سه بخش تقسیم مي شود. بخش اول، یك پرسش 
دروني است: ارزش ها و اهداف اصلي و حقیقي ما 
كدام اند؟ به عبارتي انگیزه هاي دروني ما چیستند؟ 
به عقیده من، این هویت دروني ماست كه ما را به 
حركت درمي آورد. درحالي كه اغلب شركت ها مدام 
جهان  به  نسبت  واكنش  ماا،  كار  »تمام  مي گویند 
اساس  بر  عالي  شركت هاي  اما  است«  بیروني 
انگیزه هاي دروني خود حركت مي كنند و در عین 
نیز هشیار  بیروني  به تحولات جهان  حال، نسبت 

هستند.

پس اولین سؤال این است كه انگیزه و هدف دروني 
كه  است  آن  دوم  سؤال  و  چیست؟  ما  حقیقي  و 
شرایط جهان بیروني چگونه است؟ و به ویژه آنكه 
عملكرد و نحوه تحول جهان بیروني به چه صورت 

است؟
و  انگیزه  بین  تعامل  در  كه  است  آن  سوم  سؤال 
بیروني، چه  واقعیت هاي جهان  با  ما  هدف دروني 
بالقوه  طور  به  كه  گونه اي  به  دارد  وجود  ابعادي 
بتوانیم بهتر از هر شخص دیگري در جهان نقش 

ایفا كنیم.
بوئینگ  مثال، تصمیم شركت  به طور  بیایید  حال 
 707 مسافربري  جت  هواپیماي  ساخت  براي  را 
بررسي كنیم. خب، انگیزه دروني بوئینگ چه بود؟ 
كساني  آنها  بزرگ.  كارهاي  انجام  و  ماجراجویي 
بیروني  جهان  با  سازگاري  به  صرفاً  كه  نیستند 

بسنده كنند.
 و اما سؤال دوم. واقعیت جهان بیروني و تحولات 
جهاني  جنگ  خب،  بود؟  چگونه  زمان  آن  در  آن 

دوم به پایان رسیده بود و دیگر نیاز چنداني براي 
تولید بمب افكن ها وجود نداشت. در صنایع هوایي، 
موتورهاي  به  ملخي  موتورهاي  از  اساسي  تحولي 
جت صورت گرفته بود. و تقاضا براي هواپیماهاي 
تجاري نسبت به هواپیماهاي نظامي، رو به افزایش 

بود. و این، واقعیت تحولات جهان بیروني بود.
بوئینگ  شرایط،  این  با  سوم:  سؤال  مورد  در  و   
دیگري  شركت  هر  از  بهتر  مي توانست  چگونه 
موتور  فناوري  نیز  هم اینك  آنها  كند؟ خب،  عمل 
آن،  از  پیش  طرفي  از  داشتند.  اختیار  در  را  جت 
و   47-B نظیر  غول پیكري  جت  بمب افكن هاي 
B-52 را ساخته بودند. این تجربه هاي عملي، این 
اطمینان را به آنها مي داد كه از پس ساختن یك 
هواپیماي جت مسافربري پهن پیكر برخواهند آمد. 
نظر  در  را  بیروني  و  دروني  واقعیت هاي  بوئینگ، 
گرفت و به این نتیجه رسید كه با آوردن جهان به 
عصر موتور جت، خواهد توانست تحولات شاخصي 
را ایجاد نماید. اینگونه بود كه بیل آلن )9( تصمیم 

به ارائه بوئینگ 707 گرفت. 

بزرگ  تصمیمات  مورد  در  تاكنون  ما 
مدیریت،  دنیاي  در  اما  كردیم  صحبت 
تصمیمات  حیاتي،  تصمیمات  بر  علاوه 
نیز  آنها  دارد كه  متعدد دیگري هم وجود 

اهمیت زیادي دارند، آیا چنین نیست؟
در دنیاي مدیریت، تصمیمات بزرگ - هر قدر هم 
نه چندان  تنها بخش  معمولاً   باشند -  بزرگ  كه 
البته  مي دهند.  تشكیل  را  نهایي  نتیجه  از  بزرگي 
بقیه  به  نسبت  بیشتري  وزنه  از تصمیمات،  بعضي 

اغلب اشخاص، ابتدا به جهان بیروني توجه مي كنند و سپس از خود 
عالي  كه  آنهایي  اما  شد؟  سازگار  آن  با  باید  چگونه  كه  مي پرسند 
هستند، به گونه اي دیگر عمل مي كنند. آنها با یك انگیزه دروني آغاز 
مي كنند. سپس با مطرح كردن یك سؤال كلیدي، به تصمیمات بزرگي 

مي رسند و آن سؤال این است: واقعیت هاي مرتبط با ما چیست؟



19

ت و هفتم  مهر 86
س

کارآفرینان امیرکبیر   شماره بی

نیز  تصمیمات  مهم ترین  همان  نقش  اما  دارند 
از   60 مثلاً  نه  و  است  از 100   6 در حدود  چیزي 
هم  تصمیمات  از  انبوهي  میان،  این  در  و   .100
وجود دارند كه نقشي معادل 0/6 یا 0/006 دارند. 
خیلي  تصمیمات،  قبیل  این  تعداد  آنجائیكه  از  اما 
بیشتر است، مجموع همه آنها مي تواند وزنه قابل 

ملاحظه اي داشته باشد.

پس شما هم موافق اید كه مهم ترین كار 
یك مدیر، صرفاً گرفتن یك تصمیم بزرگ 

نیست.
روي  پیشِ  متعددي  تصمیمات  واقعي،  زندگي  در 
تصمیمات،  این  از  برخي  البته  مي گیرد.  قرار  ما 
مجموعه اي  این  حال،  هر  به  اما  هستند  محوري 
اگر  كه  زمان هستند  در طول  تصمیمات خوب  از 
دستاوردهاي  به  شوند،  اجرا  برجسته اي  طور  به 

فوق العاده منجر خواهند شد.

یك  روان شناختي  بعد  از  عناصري  چه 
فرآیند  روي  بر  سازمان،  یك  یا  رهبر 

تصمیم گیري او مؤثر است؟
یك عامل بسیار مهم، این است كه آیا نهایتاً فكر 
مي كنید كه زندگي شما مقهور عوامل بیروني است 
- نظیر خانواده اي كه در آن به دنیا آمده اید، شرایط 
حرفه اي و شغلي موجود و . . . - و یا اینكه به این 
بیروني،  باور رسیده اید كه علي رغم تمامي شرایط 
نهایتاً این شما هستید كه سكان سرنوشت زندگي 
را در اختیار دارید و شما هستید كه مسئول برآیند و 

ماحصل زندگي خود هستید.
بیایید صنعت مسافربري هوایي را مثال بزنیم. این 
عوامل  و  وقایع  با  تاكنون   1972 سال  از  صنعت 
كنترل  از  خارج  همگي  كه  بوده  روبه رو  متعددي 
افزایش  نظیر  مواردي  است.  بوده  آن  مدیریت 
جنگ ها،  قوانین،  تغییر  سوخت،  قیمت  ناگهاني 
واقعه  و  هوایي  مسافرت هاي  به  علاقه  كاهش 
برترین  اینها مي بینیم كه  با همه  اما  11 سپتامبر. 
بازگشت سرمایه در یك  به لحاظ  شركت تجاري 
یك   ،)2002 تا   1972 )از  ساله   30 زماني  فاصله 
اساس  بر  است.  بوده  هوایي  مسافربري  شركت 
گزارش سالیانه نشریه Money در سال 2002، 
شركت مسافربري هوایي ساوث وست ایرلاینز )10( 
بازگشت سرمایه در طول این مدت، گوي  از نظر 
سبقت را از تمامي شركت هاي بزرگي نظیر اینتل، 
حال  است!  ربوده  الكتریك  جنرال  و  مارت  وال 
مي گفتند:  خود  پیش  ساوث وست  گردانندگان  اگر 
»شرایط بیروني به گونه اي است كه نمي توان هیچ 
اتفاقي  انجام داد« چه  این حوزه  كار بزرگي را در 

مي افتاد؟ شاید اگر شما بودید پیش خود مي گفتید: 
وحشتناك  واقعاً  هوایي  خطوط  صنعت  »اوضاع 
است. بر اساس آمارها، همه در این صنعت دیر یا 
اما مدیران ساوث وست  زود، ضرر خواهند كرد.« 
چیز دیگري گفتند: »این ما هستیم كه سرنوشت 

خود را  در دست داریم.«

پس شما معتقدید که مي توان با تصمیمات 
کنترل  تحت  را  خود  سرنوشت  خوب، 

بگیریم؟
اما  است  عامل  یک  هم  شانس  که  است  درست 
مؤثرترین  که  مي دهد  نشان  ما  تحقیقات  برآیند 
عوامل، بیشتر تحت کنترل شما قرار دارند تا خارج 
تأثیر زیادي  بیروني بر روي ما  البته جهان  از آن. 
به  باید  ساوث وست  همانند  نیز  ما  اما  مي گذارد 
مسئول  که  چیزي  آن  نهایتاً  که  برسیم  باور  این 
سؤال  دارد.  قرار  ما  درون  در  ماست،  سرنوشت 
اساسي آن نیست که جهان با شما چه خواهد کرد 
روي  بر  مي توانید  که شما چگونه  است  این  بلکه 
یک  نهایتاً  گیري  تصمیم  بگذارید.  تأثیر  جهان، 

کنش خلاق است.

تصمیمات  گرفتن  که  گفت  مي توان  پس 
بزرگ، بدون ایمان به تحولات وسیعي که 
بود.  نخواهد  میسر  داشت،  خواهد  پي  در 
دیگر چه عواملي منجر به تصمیمات بزرگ 

خواهند شد؟
تحقیقات ما، یک متغیر دیگر را نیز نشان مي دهد 
مؤثر  در  و هم  گیري   تصمیم  کیفیت  در  که هم 
بودن آن تاثیري حیاتي دارد. اگر تصمیمات بزرگ 
اینها  که  مي بینید  کنید،  بررسي  را  مدیریت  تاریخ 

اجراي  براي  اجرایي  مدیران  که  بودند  تصمیماتي 
آنها یک ربع قرن کار کرده اند و نه مثلاً یک ربع 
ساعت. زماني که اندي گراو )11( در شرکت اینتل 
تصمیم به توقف تولید ریزتراشه هاي حافظه گرفت، 
ماجراي بیل آلن و بوئینگ 707، وقتي رگ جونز 
)12(، جک ولش را براي رهبري جنرال الکتریک 
 IBM انتخاب کرد، و تام واتسون )13( و داستان
360. این رهبران همگي با بلند همتي خود،  عالي 
در  و  داشتند.  نظر  مد  را  شرکت  مدت  بلند  بودن 
جائي امکان منحرف شدن تصمیمات وجود دارد که 
این ابهام وجود داشته  باشد که آیا شما واقعاً براي 
منافع خودتان.  یا  منافع سازمان تصمیم مي گیرید 
به چه دلیل سایرین باید تمامي انرژي و خلاقیت 
خود را براي اجراي تصمیمي بگذارند که نهایتاً به 

خود شما برمي گردد؟

در  است  ممکن  اگر  مصاحبه،  انتهاي  در 
مورد موضوع پروژه تحقیقاتي جدیدي که 

آغاز کرده اید نیز توضیح بدهید.
قبلاً  که  همکارانم  از  یکي   ،)14( هانسن  مورتن   :
از محققان دانشگاه هاروارد بود و من با همدیگر، 
یک سؤال ساده مطرح کردیم: چرا برخي در دنیاي 
باقي  مي مانند  امروزه  تجارت  سرسخت  و  آشفته 
مي توان  چگونه  مي روند؟  بین  از  دیگر  برخي  اما 
کنترل سرنوشت خود را به دست گرفت در حالي 
دارد  سعي  که  خود  اطراف  محیط  به  نسبت  که 
پذیر هستیم؟  آسیب  بگیرد،  ما  از دست  را  کنترل 
به این مسئله مي توان این گونه نگریست: اگر در 
بیدار شوید  از خواب  کمپ واقع در دامنه اورست، 
شوید،  مواجه  غیرمنتظره اي  طوفان  با  ناگهان  و 
ممکن است در امان باشید اما اگر همین طوفان ، 
زماني که در ارتفاعات بالاي کوه هستید رخ دهد 
مي تواند به مرگ شما منجر شود. مورتن و من بر 
زمان  هر  از  بیش  رهبران،  امروزه  که  باوریم  این 
ارتفاعات  در  دیگري حس مي كنند که در حالیکه 
خواهند  مواجه  طوفان هایي  با  هستند،  کوه  بالاي 
ما  حال  نداشتند.  هم  را  آن  انتظار  هرگز  که  شد 
شرایطي  چنین  در  چگونه  که  بفهمیم  مي خواهیم 

مي توان عالي شد؟

پاسخ چیست؟
را  پاسخ  آغاز تحقیقات خود هستیم و هنوز  ما در 
بسیار  براي من  دریافتیم  اما چیزي که  نمي دانیم، 
امید بخش بوده است. ما فهمیدیم که ممکن است 
باز  اما  بزرگ،  اشتباهات  حتي  کند،  اشتباه  انسان 
فوق العاده اي  مسئلة  این  بماند.  باقي  بتواند  هم 
لازم  شود.  شناخته  خوبي  به  است  لازم  که  است 
نیست حتماً تمامي تیرها را به هدف بزنید. ممکن 
است اشتباهات مهلکي وجود داشته باشد که هیچ 
گاه نتوانید آن را جبران کنید، اما براي انجام یک 
باشد  لازم  است  ممکن  )عالي(،  بزرگ  واقعاً  کار 
پنج  به  رسیدن  اما  برسید  پنجم  چهار  به  حداقل 
ما  است که  این چیزي  نباشد.  الزامي  پنجم حتماً 

قبلاً نمي دانستیم.
 

پي نوشت:
1- جیم كالینز )Jim Collins(، خارج از دنیاي 
حرفه اي  صخره نوردان  از  یكي  مدیریت،  حرفه اي 

جهان نیز محسوب مي شود.
Built to Last -2

Good to Great -3
Jim Logan -4

Mugs Stump -5
Wells Fargo -6
Dick Cooley -7

Colman Mockler -8
Bill Allen -9

Southwest Airlines -10
Andy Grove -11

Reg Jones -12
Tom Watson -13

Morten Hansen -14

منبع:
“Jim Collins on Tough Calls”, 
FORTUNE, 4 July 2005

درست است که شانس هم یک عامل است اما برآیند تحقیقات ما نشان 
تا  دارند  قرار  مي دهد که مؤثرترین عوامل، بیشتر تحت کنترل شما 
مي گذارد  زیادي  تأثیر  ما  روي  بر  بیروني  جهان  البته  آن.  از  خارج 
اما ما نیز همانند ساوث وست باید به این باور برسیم که نهایتاً آن 

چیزي که مسئول سرنوشت ماست، در درون ما قرار دارد
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كه  كرده اید  برخورد  مدیراني  با  هم  شما  احتمالٌا 
مي كنند،  فراموش  را  آن  بعد  گذارند،  مي  جلسه 
یاقولي مي دهند و به آن عمل نمي كنند ویا اینكه 
خلاف آن عمل مي كنن، دائم برنامه هاي خودرا 
عوض مي كنند و خلاصه اینكه آرام و قرار ندارند 
وشما اصلٌا نمي دانید چگونه باآنها رفتار كنید چون 
امیدوارم  نیستند.  اعتماد  قابل   و  پذیر  بیني  پیش 
هرچه  هستید  هم  اگر  و  نباشید  افراد  این  از  شما 
ذهني  آشفتگي  خارج شوید.  دسته  این  از  سریع تر 
آفت شایع در میان مدیران اجرایي است كه اثرات 

مخرب آن كم تر از وبا نیست.
در ذهن یك مدیر اجرایي چه مي گذرد؟ انبوهي از 
پي گیري  باید حل شود؛  كه  درشت  و  ریز  مسایل 
تصمیمات متعددي كه در جلسات اتخاذ شده است؛ 
باید برگزار شود؛  برنامه ریزي جلسات متعددي كه 
حل مشكلات كاري پرسنلي كه خود قادر به حل 
آن نیستند؛ انجام هماهنگي میان پروژه ها و پرسنل؛ 
مطالعه و بررسي گزارش ها   ؛ مسایل انساني و . . .

اگر با كمي انصاف به شرایط ذهني مدیران اجرایي 
نگاه كنیم، به آنها حق مي دهیم كه شتابزده عمل 
كنند، به اندازه كافي صبر نداشته باشند با شنیدن 
انتظار  . ولي   .  .  . بروند و  از كوره در  ناگوار  اخبار 
داشته باشیم كه كه در این وضعیت تثبیت نشوند و 

بتوانند خود را از این وضعیت مخرب خارج كنند.
و  است  اندیش  سطحي  ذهني  آشفته،  ذهن  
محصول چنین ذهني اعمال و گفتار بدون پایه و 
اساس و متناقض است كه به راحتي عوض مي شود 

مدیران  آشفته  ذهن  است.  هماهنگي  از  خالي  و 
اجرایي مانند یك ماشین كورسي سریع و پر سرعت 
است كه به علت سبكي از حالت ثبات خارج شده 
تبعیت كند و ممكن  پیچ هاي جاده  از  نمي تواند  و 
است كه به دره هاي عمیق سقوط كند و یا حتي به 
قدري سریع شده است كه جریان هوایي كه از زیر 
اتومبیل مي گذرد هر آن ممكن است آن را در هوا 
معلق كند و كنترل را از دست راننده خارج سازد. 
سریع  كورسي  ماشین  امروز،  رقابتي  دنیاي  نیاز 
اجرایي(،  مدیران  ذهني  وضعیت  از  )مثالي  است 
باشد  برخوردار  نیز  ثبات كافي  از  ماشیني كه  ولي 
و دستخوش حوادث جاده نشود بلكه برجاده سوار 
باشد و در عین پیمایش جاده، از كنترل راننده نیز 

خارج نشود.
و  خطا  شتاب زده،  و  آشفته  ذهن  یك  پیامد  اولین 
ذهن  كه  صورتي  در  كارهاست،  انجام  در  اشتباه 
تثبیت شده با كمترین اشتباه و با سرعت بالا كارها 
شتاب زدگي  و  سرعت  )بین  مي رساند  انجام  به  را 
دچار  كنوني  انسان  و  هست  بسیاري  تفاوت 

شتاب زدگي است نه سرعت(.
آشفتگي  این  آیا  كجاست؟  مشكل  اصلي  ریشه 
اینكه مدیران اجرایي  یا  طبیعت كار مدیران است 
البته  ندارند؟  كار  در  تمركز  براي  را  كافي  مهارت 
اجرایي،  كارهاي  طبیعت  كه  داشت  اذعان  باید 
به خصوص اگر با تنگناهاي زماني و كمبود امكانات 
همراه باشد بسیار آشفته ساز است اما مهارت هایي 
را مي دهند  امكان  این  مدیران،  به  كه  نیز هستند 

كه دچار پراكندگي نباشند؛ زیرا بسیاري آشفتگي ها 
واقع  در  است.  اجرایي  مدیران  خطاهاي  پیامد 
خودشان مسایل شان را بوجود آورده اند و خود كرده 

را تدبیر به دست خویش است. 
چگونه مي توان آشفتگي ذهني را به تثبیت ذهني 
تبدیل كرد؟ براي ایجاد ثبات نباید به فكر كاهش 
ثقل  مركز  باید  بلكه  باشیم  ذهني  ماشین  سرعت 
دستخوش  راحتي  به  تا  كنیم  سنگین تر  را  ماشین 
تغییرات نشود. عوامل تثبیت كننده مراكز ثقل ذهن 

عبارتند از:
1. هدف: طي یك تحقیق تنها 3 درصد انسان ها 
دسته  این  كه  كارهایي  ولي  هستند  هدف  داراي 
از افراد انجام مي دهند 10 برابر بیشتر از كارهایي 
است كه 97 درصد باقي مانده به انجام مي رسانند. 
به سمت  را  به ذهن جهت مي دهد و ذهن  هدف 
و  تحقق  جهت  در  كه  مي دهد  سوق  كارهایي 
نزدیك تر شدن به هدف باشد. هدف، ویژگي هایي 
كمیت پذیر  و  تصویرپذیر  آن  مهم ترین  كه  دارد 
بودن آن است. به این ترتیب مي توان به آن دایم 
فكر كرد و فاصله میان وضعیت فعلي تا هدف را 
اهداف  اگر  داشت.  برنامه ریزي  آن  براي  و  معلوم 
به صورت مكتوب و با جزئیات بیشتر تدوین شود 

احتمال تحقق آن نیز افزیش خواهد یافت.
حدود  و  قرمز  خطوط  همان  ارزش   : ارزش   .2
رعایت  را  ارزش  هایي  موفق،  افراد  است.  حركتي 
اهل  ارزش هایشان،  حریم  حفظ  در  و  مي كنند 
لزوم  صورت  در  و  نیستند  گذشت  و  آسان گیري 

براي حفظ ارزش هاي خود مبارزه مي كنند و حاضر 
به از جان گذشتن هستند. داشتن ارزش، خود یكي 
از معیار هاي ثبات ذهن است زیرا كارها و اموري 
انجام نیست و  قابل  باشند  این حدود  از  كه خارج 
معمولاً بخش عمده اي از آشفتگي هاي ذهني افراد 
مي شود  بیروني  و  دروني  تعارضات  به  منجر  كه 

ناشي از عدم رعایت ارزش هاست.    
تنهایي  به  هدف  داشتن   : هدف  تحقق  برنامه   .3
به  رسیدن  براي  برنامه اي  باید  بلكه  نیست  كافي 
هدف نیز داشت. به اهداف بزرگ و متعالي بدون 
باعث  برنامه  داشتن  نیست.  شدني  انجام  برنامه 
صرفه جویي از زمان، انرژي و مكاتات شده و توان 

انجام كار را افزایش مي دهد.
امور  انجام  در  مشخص  روشي  داشتن   : روش   .4
را  ذهن  خطا،  كاهش  و  سرعت  برافزایش  علاوه 
از حالت تردید و تعلل رها مي سازد. این روش در 
اموري همچون تصمیم گیري، نظم بخشي، قضاوت، 

بررسي، مدیریت فردي و ... به كار مي رود.
این چهار عامل همان وزنه هایي اند كه زیر ماشین 
پایداري  آن  حركت  به  و  شده  نصب  كورسي 
مي بخشند. شاید در مواردي سرعت آن را كم كند 
)كه البته ناچیز است( ولي راننده ماهر افق حركت 
را  و مهم ترین عنصر سفر خویش  دارد  نظر  در  را 

سلامت در سفر و رسیدن در زمان مقرر مي داند. 
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