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تالیف:  موفق   رهبران  راز  ده  کتاب:  از  برگرفته  مطلب،  اين 
دکتر دونا بروکز و دکتر لین بروکز ، ترجمه حسین معارف وند 
از انتشارات نسل نوانديش است. کتاب مذکور راهکارها، مهارتها 
به  برای کسب موفقیت  را که مديران در همه سطوح  دانشی  و 
آن نیاز دارند، در ده سرفصل و سیصد و چهل صفحه ارائه کرده 
را  نکات برجسته ای  اين مطلب، کوشیده است  نويسنده   . است 
خلاصه وار و کلیدی از کتاب استخراج کند که بخشهايي از آن را 

در ادامه مي خوانید: 
1. مديران بايد سختکوش ، پايبند به اصول اخلاقی ، مقررات 
باشند 2. حفظ احترام کارکنان در همه سطوح  ارزشها  اداری و 
بايد بر  سازمانی، ويژگی اصلی مديران موفق  است. 3. رهبران 
نکات ظريف تمرکز کنند : کارکنان ، ارزشها ، شخصیت ، تعهد 

اين  می شوند.  محسوب  مهم  کار  و  کسب  در  که  هستند  نکاتی 
نکات ظريف مسائلی هستند که رهبران واقعی پیش از هر چیز 
و همیشه به آنها توجه دارند. به همین دلیل است که رهبری نه 
علم ، که هنر است . 4. مديران بايد افراد باهوش و اهل کارگروهی 
باشند . 5. مديران بايد افراد را براساس مهارتها ، میزان تناسب و 
همراستايی آنها با تیم، انتخاب و به عنوان رهبر تیم، همواره تمرکز 
همه اعضا را به هدف معطوف کنند .  6. متفکرانی روياپرداز در 
توانايی   .8  . باشند  نوآور   .7  . باشند  داشته  خود  کارکنان  جمع 
تصمیم گیری در موقعیت بی ثباتی و حتی هرج و مرج  را داشته 
باشند و بتوانند راه حل منطقی پیشنهاد کنند . 9. دارای پیشینه هاي 
متفاوت ، ديدگاهها ، مهارتها ، شايستگی ها و اطلاعات گوناگون 
باشند . 10. به تغییرات با توسعه و تمرين مهارتهای لازم عادت 
داشته باشند . 11. اهل دل به دريا زدن باشند . 12. تغییرات را 
بپذيرند و به آنها شتاب دهند . 13. انگیزه بخش، به ديگران باشند . 
14. بايد شهامت به چالش کشیدن وضعیت موجود راداشته باشند. 
15. يادگیری مداوم، طلايی ترين کلید رهبران موفق است . 16. 
پرسشهاي سخت مطرح کنند و باعث شوند ديگران به شیوه ای 
متفاوت و خلاف معمول، فکر کنند. 17. به سرعت و به درستی 
خود را با شرايط تطبیق دهند . 18. بدون از دست دادن تمرکز 
خود يا منحرف شدن از مسیر فکر کنند ، تجزيه و تحلیل کنند ، 
مشکلات را پیش بینی کنند و واکنش نشان دهند . 19. در صورت 
انحراف از مسیر، به سرعت به شرايط اولیه برگردند . 20. قدرت 
گذشتن از فناوری ای را که سالها به آن عادت کرده اند، داشته 
باشند . 21. از میان انبوه اطلاعات به مسیر خود ادامه دهند . 22. 
از میان گزينه های مختلف، بهترين ها را انتخاب کنند . 23. بدون 
سرعت  خود  از  شوند،  تبديل  بینی  پیش  قابل  افرادی  به  اينکه 
دور  هفته ها  متعدد،  در جلسات  . 24. شرکت  دهند  نشان  عمل 
بودن از خانواده ، رشد فزاينده فضای کاری، ايجاب می کند تا 
مديران راه حل هوشمندانه ای برای استفاده از امکانات مجازی 
به عنوان مکملی برای جلسات استفاده کنند تا هزينه های سازمان 
کاهش يابد و رضايت کارکنان نیز تامین شود . 25. برای برتری 
بر رقیبان به جای آنکه به تجربه خويش تکیه کنند به ويژگی های 
ناملموس ، شهامت ،اعتماد به نفس ، قدرت متقاعد کردن ديگران، 
منطق و غريزه تکیه کنند . 26. رهبران بايد بررسی کنند که چگونه 
می توانند فضای تبادل دانش را در سازمانشان ايجاد و تقويت کنند . 
27. به اعضای تیم خود اعتبار ببخشند و همه چیز را به حساب 
خود نگذارند . 28. اختیارات را به وضوح واگذار کنند . 29. بايد 
از اتاق خود خارج شوند ، با ديگران صحبت کنند ، وظائف خود 
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را انجام دهند و فرصتهايی برای يادگیری فراهم آورند .30.  بايد 
بدانند که انديشه های بیش از اندازه افراطی هیچگاه با استقبال 
 . بیايند  کنار  با شکست   .31 نخواهد شد.  رو  روبه  تیم  اعضای 
بی  به شدت  های  محیط  در  که  بدهند  کارمندانشان حق  32. به 
ثابت امروزی گاهی هم شکست بخورند . اگر چه شکست دائمی 
و  کنند  را درک  کارکنان  احساسات  بايد   .33 نیست.   پذيرفتنی 
اعتمادشان را ارج نهند . 34. از اضطراب ها ، شايعه ها و ترس ها 
آگاهند و چالش ها ، مشکلات و آشفتگی ها را تشخیص می دهند ، 
اما اين حس خوش بینی را به وجود می آورند که » همه ی کارها 
درست خواهد شد « .35. علاقه ای حقیقی به سلامت ، رفاه و 
آسايش کارکنانشان دارند . 36. در زمان تغییرات اساسی به ويژه 
انجامد ،  کارکنان می  از  اخراج بعضی  به  تغییرات  اين  زمانی که 
از تشکیل جلسات پشت درهای   .37 . صريح و صادق هستند 
بسته پرهیز می کنند چرا که کارکنان متوجه می شوند که خبرهايی 
هست در چنین شرايطی خلأ اطلاعات ايجاد می شود و اگر اين 
خلأ با حقايق پر نشود، با شايعه پر خواهد شد . 38. بايد پنجاه 
درصد زمان اختصاصی خود را صرف برنامه ريزی ، بیست و پنج 
درصد را صرف انجام کار و بیست و پنج درصد را صرف ارزيابی 
کنند. 39. بايد با ترسیم خطوط اصلی ، تفکر آزاد را تشويق کنند . 
40. به جای گفتن جمله ای نظیر » هدف ما اين است که بهترين 
رهبران  بپردازند . 41.  و هدفی خاص  راهکار  تعیین  به   » باشیم 
بايد محیطی را برای کارکنان فراهم آورند تا در رقابتی سالم در 
سازمان ، فرصت ها ، نوآوری ها و پیشرفت های آنان را به حداکثر 
وسیع  جانبه  چند  تجربیات  دنبال  به  بايد  رهبران   .42. برسانند 
باشند ، در بخش های مختلف کاری تجربه بیندوزند و پیش زمینه 

غیرحرفه ای وسیع تری برای خود ايجاد کنند. 43. آنها بايد بتوانند 
نظام ارزشی موردنظر خود و ارزشهای موردنظر ديگران را تحلیل 
با  و  بیافرينند  نظم  نظمی  بی  از  بتوانند  بايد  رهبران   .44 کنند . 
ترکیب خلاقیت  و افکار متنوع ، روابط جديدی ايجاد کنند و به 
نتايجی قابل قبول دست يابند . 45. آنان بايد افرادی پیگیر و به 
طور ذاتی کنجکاو باشند . بايد مطالعات فراوانی داشته  باشند و 
برای افزايش اطلاعات خود از جان و دل تلاش کنند . برای مثال 
هرمدير اجرايی ارشد معمولی بايد روزانه چهار تا پنج روزنامه 
آنان غرور خود را مهار می کنند   .46 . و نشريه را مطالعه کند 
 . نیست  نفسشان  به  اعتماد  کردن  لگدمال  معنای  به  اين  البته  و 
47. آنان ممکن است درون گرا يا برون گرا باشند اما در هر دو 
حالت انسانهايی شاد و سرزنده هستند . 48.  اگر چه ممکن است 
اما همیشه چنین   . باشند  تیم خود شده  پیروزی  باعث  تنه  يک 
جمله ای برزبان دارند » خوب ياران من بازی فوق العاده ای به 
نمايش گذاشتند « ) جمله معروف وين گرتزکی ، اسطوره های 
که همیشه در مصاحبه هايش بیان می کرد( .  49. رهبران سعی 
می کنند کارکنانشان را بشناسند و کاری کنند که کارکنانشان بدانند 
، احساس همدردی  آنان گوش می دهند   ، آنان توجه دارند  به 
 می کنند و از ديدگاههای مختلف استقبال و حمايت می کنند .
اندازه  چه  تا  غیررسمی  های  شبکه  که  بدانند  بايد  رهبران   .50
قدرتمند هستند اين شبکه ها منبعی انسانی هستندکه می توانند 
تبادل  برای  مساعد  محیطی  و  سازند  برآورده  را  رهبران  نیاز 
اطلاعات میان اعضا را فراهم آورند . مديران بايد مشتاق شرکت 
در اين جلسات باشند . برای مثال آنان می توانند چنین فرصتهايی 

را هنگام صرف ناهار غیررسمی برای خود فراهم کنند .  0

وسازمانهاست  انسانها  زندگي  ناپذير  جدايي  جزء  ريسک 
ريسک ها  از  متنوعي  طیف  با  گیري  تصمیم  موقعیتهاي  وکلیه 
روبه روست. پذيرش ريسک به خودي خود بد نیست، مهم اين 
است که بدون دلیل منطقي درمعرض ريسک قرار نگیريم. زندگي 
به نحوي که شايد  عدم  با پذيرش ريسک عجین شده،  بشري 
مرتبه  در  انسانها  زندگي  که  مطلق، موجب شود  پذيري  ريسک 

پايین تري نسبت به سطح فعلي قراربگیرد.
يکي  داشته،  که  بسیاري  هاي  پیشرفت  با  ريسک  سنجش 
همچنین  شود.  مي  محسوب  علمي  هاي  رشته  ازپوياترين 
مديران  بانکها،  شرکتها،  موردتوجه  ريسک  اندازه گیري 

سرمايه گذاري، قانون گذاران وسازمانهاي نظارتي بوده و هست.
درجايي که تصمیم گیري ها در يک فضاي نامطمئن صورت 
مي گیرد و نتايج کار وابسته به شرايط و حوادثي است که خارج 
بسیارسودمند  ريسک  مديريت  است،  گیرنده  تصمیم  ازکنترل 

مي نمايد؛ يک مدير بايد بداند که چگونه ريسک را کنترل نمايد.
کارخانه  هر  در  اصولي  صورت  به  هم  آن  ريسک،  کنترل 
زيادي  اهمیت  آن  به  بايد  ثمربخش است ويک مدير  وسازماني 

بدهد.
ريسک درتعريف کلاسیک آن عبارت است از »امکان انحراف 

واقعیت ها از نتايج مورد انتظار.«
متغیر  دو  از  که  دانست  تابعي  توان  مي  را  ريسک  همچنین 
احتمال  اگر  است.  شده  تشکیل  و شدت  احتمال  شامل  مستقل 
رخ دادن اتفاقي خیلي کم بوده ولي شدت آن زياد باشد درنتیجه 
دادن  احتمال رخ  اگر  اما  پايین خواهدبود.  ارزش ريسک  میزان 
اتفاقي بالا بوده وشدت آن نیز زياد باشد میزان ارزش ريسک بالا 

خواهد بود.
احتمال×شدت=ريسک

ريسک درکوتاه ترين تعريف،درجه عدم اطمینان به نتايج آتي 

مرضیه آسترکي

پذیرش یا اجتناب از ریسك



 شماره 205- خرداد 88

ي
كوتاه و خواندن

86

است وهرچه اين درجه عدم اطمینان بیشتر باشد به منزله ريسک 
بیشتراست.

از وظايف اصلي  فايول درسال1916که يکي  از زمان هنري 
ششگانه مديريت را مديريت ريسک قلمداد کرد تا تحولات بعدي 
که درآمريکا شکل گرفت ونهايتا به تاسیس انجمن مديريت بیمه و 
ريسک در سال 1975 منجر شد، اين تفکر علمي درحفظ سرمايه 
تاريخي  ازلحاظ  است.  داشته  برعهده  بسزايي  نقش  ملي  هاي 
ريسک بازار موضوعي نسبتا جديد محسوب مي شود. شناخت آن 
به بعد از دهه 80 يعني هنگامي که تغییرات عمیقي در بازارهاي 
مالي نمايان شد برمي گردد و چنین پیداست اين تغییرات همچنان 
و  مي پذيرند  تاثیر  هم  از  دنیا  مالي  بازارهاي  اکنون  دارد.  ادامه 
يابد.  ازپیش اهمیت  بازار بیش  اين سبب شده است که ريسک 
وجودريسک مي تواند تصمیم گیري قطعي را ناممکن کند و يا 
و  فراوان  سودهاي  کسب  دنیا  در  امروز  بطلبد.  را  ديگر  راهبرد 
بسیار بالاتر ازحد متعارف پرسش برانگیز است، چرا که بلافاصله 
ذهن را متوجه پذيرش ريسک هاي بالا درتصمیم گیري هاي مالي 

مي کند. 

اجتناب يا پذيرش
امروزه هیچ کدام ازمديران ارشد سازمان وموسسات نمي توانند 
بدون آگاهي وسیع از ابعاد مديريت ريسک و ابزارهاي گوناگون 
اتخاذ  با  از مديران،  انجام دهند.بعضي  را  اداره آن وظايف خود 
سیاست گريز از ريسک، نسبت به کارهاي متهورانه موضع گیري 
مي کنند و به اين ترتیب، ازحجم عملیات خود در انجام معاملاتي 
که داراي ريسک قابل توجه مي باشند مي کاهند، )به عنوان نمونه 
اخذ وامهاي بلندمدت با نرخ ثابت( يا ريسک را به ديگران منتقل 
مي سازند)مثل عملیات پوششي(. بايد تاکید کرد که اين تکنیک ها، 
در فرايند مديريت ريسک جايگاه مهمي دارند و قادرند از طريق 
اجتناب از ريسک هاي اضافي ارزش موسسات را تثبیت کنند.به 
هرحال، هدايت شرکت به جايگاه مناسبي میان پذيرش واجتناب 
ازشرکتهاي  موفق  شرکتهاي  تفکیک  موجب  اضافي،  ازريسک 

ناموفق درسالهاي آتي خواهدبود.
همچنین تجربه نشان داده است که سرمايه گذاري درجهت 
وقوع  با  مقابله  توان  وتامین  ايمني  و  هشیاري  ضريب  افزايش 
حوادث بسیار سودمند است، لیکن اين امکانات و تجهیزات نه 
مي توانند علت حوادث راحذف کنند و نه مي توانند تضمین کنند 
که حادثه به فاجعه تبديل نخواهدشد. يکي ديگر از روشها استفاده 
از شرکتهاي بیمه است که باتوجه به افزايش حق بیمه ها و عدم 
مديريت  به  توجه  بیمه،  شرکتهاي  توسط  موارد  بعضي  پوشش 
ريسک و نقش آن در کنترل خطرات و پیشگیري ازحوادث اهمیت 
بالايي پیدا مي کند و مديران به اين وسیله مي توانند شايستگي و 
صلاحیت خود را به شرکتهاي بیمه نشان دهند و آنها را قانع کنند 
تا پوشش کافي را ازآنها دريافت دارند. به عبارت ديگر سازمانها 
و شرکتها بايد روشهاي تشخیص خطرات وارزيابي ريسک را به 
طور دقیق اعمال و با دانش کافي با شرکتهاي بیمه مذاکره کنند 
و در اين راه کلیه خطرات موجود را به طور کامل و به صورت 

تفکیکي، شناسايي و اولويت بندي کنند. 0

که  مادراني  براي  جالب،  ابتکاري  در  گوگل  شرکت  اخیرا 
آمدن  دنیا  به  هنگام  کرده اند،  کار  گوگل  در  سال  يک  حداقل 
کودک، 18 هفته مرخصي با حقوق در نظر گرفته است. مرداني 
هم که پدر مي شوند، در صورت داشتن يک سال سابقه کار، از 
7 هفته مرخصي با حقوق بهره مند مي شوند. البته اين تنها ابتکار 
گوگل نیست، بلکه اين شرکت علاوه بر استراتژي هاي کسب و 

کار در استراتژي هاي منابع انساني نیز يکي از سرآمدان است.
میلیارد   100 مرز  از  برندش  ارزش  تازگي  به  که  گوگل  آيا 
شرکت  بر  اقداماتي  چنین  که  مالي  ضررهاي  از  گذشت،  دلار 
وارد مي کند، بي خبر است؟ آيا گوگل نمي داند که 18 يا 7 هفته 
مرخصي باحقوق چه خلل هايي بر شرکت وارد مي کند و آيا جز 
اين است که گوگل در اقتصاد پیچیده جهاني و در صنعتي فعالیت 
مي کند که پیشرفت در آن لحظه اي است و يک دم غافل ماندن به 

معني پس افتادن از رقباست؟
نه، بي شک گوگل و امثال آن، به خوبي مي دانند که ضررهاي 
يک دقیقه عدم حضور کارمند بر سر شغلش چه میزان است، اما 
بهتر مي دانند که کارايي کارمندي که احساس کرامت و بزرگواري 
در محیط کار کند، چند برابر کارمندي است که به زور کار کند و 

دلي  گرفته از محیط داشته باشد.
ماه گذشته، کنفرانسي مديريتي در مالت برگزار شد که محور 
اصلي آن، تاکید بر اين مطلب بود که شرکتها نبايد بین سیاستهاي 
ارتقاي زندگي کارکنان و سیاستهاي کسب و کار مرزي بکشند. 
که  سیاستي  تاثیر  موارد،  بسیاري  در  که  بودند  باور  اين  بر  آنها 
منجر به ارتقاي سطح زندگي کارکنان و میزان رضايتمندي آنان 
مي شود، بسیار بیشتر از سیاستهاي روزبه روز کسب و کار است؛ 
پس اينجاست که مديريت بیش از آنکه علم باشد، هنر است، زيرا 
درک انسانها و درک اينکه سرنوشت کسب و کار چیزي جدا از 
سرنوشت انسانها نیست، نیاز به نبوغ هنري دارد، زيرا اين افراد 
هستند که بايد سیاستهاي کوتاه و بلندمدت کسب و کار را اجرا 

کنند.
در واقع مي توان گفت که میان موفقیت يک کسب و کار و 
درجه رضايتمندي کارکنان همه سطوح از محیط کاري و احساس 
مستقیم و همبستگي  نسبت  در محیط،  احترام  و  کرامت  از  آنها 

بالايي وجود دارد.
در نهايت اينکه شرکتهاي سرآمد به کارکنان خود اجازه مي دهند 
که با پرداختن به آنچه دلخواه آنهاست و سپس ايجاد جوي احترام 
بلکه  به جامعه بشري خدمت کرده اند،  تنها  نه  آمیز در سازمان، 

موفقیت کسب و کار خود را نیز تضمین مي کنند. 0

كار و زندگي؛ 
دو وجه جدایي ناپذیر
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بالقوه هر شرکت در  ظرفیت سازماني عبارت است از توان 
به کارگیري موفقیت آمیز مهارتها و منابع سازماني براي دستیابي 
به هدفهاي سازمان و برآورده کردن انتظارهاي سهامداران. هدف 
آينده هر  اين است که عملکرد  توسعه ظرفیت سازماني،  اصلي 
دانش،  منابع،  شامل:  سازماني،  ظرفیت  کند.  پیدا  بهبود  سازماني 
و فرايندهايي است که در جهت دستیابي به هدفهاي سازماني به 

کار گرفته مي شوند. 

انواع ظرفيتهاي سازماني
ظرفیتهاي سازمان، داراي دو بعد اصلي بشرح ظرفیت منابع و 
ظرفیت مديريت است. اين ابعاد براي تمام سازمانها وجود داشته 

و از آن استفاده مي کنند. 
الف( منابع: شامل مواردي است که به گونه سنتي به آن بخش 
سخت ظرفیت سازماني مي گويند، نظیر: تکنولوژي، منابع مالي 
و منابع انساني. منابع يک سازمان، شامل: کارکنان، زير ساختارها، 
تسهیلات، تجهیزات و وجوه نقد مي شود که در دسترس سازمان 

قرار دارند.
آن هدفهاي  که تحت  گفته مي شود  به شرايطي  مديريت:  ب( 
سازمان وضع شده و در آينده به اين هدفها جامه عمل پوشانده 
مي شود. فعالیتهاي مديريتي، شامل: برنامه ريزي، هدف گذاري، 
تعیین مسئولیتها، رهبري، تخصیص منابع، انگیزش و نظارت بر 
مديريتي  فعالیتهاي  است.  سهامداران  با  رابطه  حفظ  و  کارکنان 
مي توانند به فعالیتهاي رهبري استراتژيک، مديريت برنامه و فرايند 

و شبکه ها و ارتباطات، طبقه بندي شوند.
و  دارد  نیاز  منابع  حداقل  بهتربه  عملکرد  براي  سازماني  هر 
سازمانهاي  است.  شايسته  رهبري  و  مديريت  نیازمند  آن  تبع  به 
مختلف داراي ظرفیتهاي مختلفي هستند که بستگي به ماموريت، 
محیط بیروني، نقاط ضعف و قوت آن سازمان دارد. به عناصر و 

فعالیتهاي مديريتي، بخش نرم ظرفیت مي گويند.

ظرفيتهاي  عملياتي و تطبيقي 
ظرفیت عملیاتي ظرفیتي، است که طي آن سازمان به صورت 
متداول فعالیتهاي خود را انجام مي دهد و ظرفیت تطبیقي ظرفیتي 
با تغییرهاي محیط  است که طي آن، سازمان چگونگي برخورد 

بیروني را ياد مي گیرد.

ظرفيتهاي  فردي،گروهي و سازماني 
ظرفیتهاي فردي، شامل: دانش، مهارت، طرز نگرش و تفکر 

در  ظرفیت  اين  از  سازمان  از  بعنوان عضوي  افراد  است.  فردي 
سازمان استفاده کرده، زماني سازمان را ترک مي کنند، اين ظرفیتها 
افراد، دانش مهارت و  نیز از سازمان خارج مي شود. زماني که 
چگونگي نگرش خود را با ديگران تسهیم مي کنند و يا زماني 
گرفته  کار  به  گروهي  فرايندهاي  و  فعالیتها  در  ظرفیتها  اين  که 
ظرفیتهاي  که  زماني  شود.  مي  ايجاد  گروهي  ظرفیت  مي شوند، 
فردي و گروهي بین ساير اعضاي سازمان تقسیم شد و به نوعي 
و  خط  و  مديريتي  سیستمهاي  ساختار،  استراتژيها،  فرهنگ،  با: 

مشي ها تعامل پیدا کرد، ظرفیت سازماني ايجاد مي شود.

توسعه ظرفيت سازمان 
از  است،  سیستماتیکي  ديدگاه  يک  سازمان  ظرفیت  توسعه 
يادگیري پیوسته براي بهبود بخشیدن به توانايي سازمان درجهت 
استفاده موثر و اثربخش از منابع مالي و انساني در دسترس، به 

منظور کسب هدفهاي بشر دوستانه در سازمان و جامعه.
با توجه به تعريف ياد شده، مطالب زير قابل بیان است:
الف( توسعه ظرفیت يک فرايند پیشرو )رو به جلو( است.

انجام  براي  سازمان  توانايي  افزايش  ظرفیت،  توسعه  هدف  ب( 
دادن وظايف و دستیابي به هدفهاي بلند مدت سازمان است.

ج( توسعه ظرفیت، توانايي سازمان را در يادگیري و حل مسائل 
افزايش مي دهد. 

با  برخورد  براي  توانايي  يک  ايجاد  شامل  ظرفیت،  توسعه  د( 
مسائل، و همچنین ماندگاري در آينده است. 0

توسعه ظرفیت سازماني 
علي باغبان


