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مقدمه
رهبران در زمانهای مختلف در سازمان یا شرکت خود با چالشهای متنوعی روبرو هستند. این چالش‌ها از ایجاد اهداف استراتژیک گرفته تا اطمینان از دستیابی کسب‌وکارها به پتانسیل کامل خود و درگیر کردن مشتریان با برند و سایر ذینفعان را شامل می‌شود. همانطور که بحران کووید-19 نشان داد، مسئولیت‌های رهبران نیز در شرایط بحرانی و دقیقا در زمانی که کارمندان و سهامداران برای راهنمایی به رهبران کسب‌وکار مراجعه می‌کنند، پیچیده‌تر می‌شوند. علاوه بر این، در میان شرایط عدم اطمینان اجتماعی و ژئوپلیتیکی، رهبران کسبوکار بهطور فزاینده‌ای تحت فشار قرار می‌گیرند تا تعداد بیشتری از مسائل اجتماعی و سیاسی را بررسی کنند.
فضای کسبوکار امروز چالشهای جدیدی را ایجاد کرده است و نیازمند رویکردهای جدیدی برای رهبری است. برخی از رهبران به مبارزه با چالش‌ها برمی‌خیزند، در حالیکه برخی دیگر برای سازگاری تلاش می‌کنند. اما پرسش اصلی این است که دهه آینده رهبری موفق به کدام رویکرد نیاز دارد؟
نقشهای رهبری بر اساس شرایط سازمان یا شرکت در تحولات دیجیتالی، بحرانها و سایر چالشها، متغیر است. در بخش اول این کتاب به نقشهای مدرن رهبری پرداخته میشود. فصل 1 با عنوان، "رهبری چه زمانی، چه میزان و چگونه مهم قلمداد میشود؟" به این مساله می پردازد که چقدر مدیران عامل بر عملکرد شرکت تأثیر گذارند و چه چیزی مدیران عامل با عملکرد برتر را از بقیه جدا میکند.
در فصل 2، «نقش رهبران در استراتژیپردازی محیطهای متلاطم»، به جزئیات چالش‌هایی که مدیران با آن‌ها مواجه هستند، توانایی‌هایی که می‌توانند از خود نشان دهند و بهترین شیوه‌های شرکت‌های آینده‌نگر در مورد نقش رهبران به ویژه در میان اعضای هیئت‌مدیره در استراتژی، توضیح می‌دهد.
فصل 3، "رهبری باید تغییر کند، چون محیط دائماً در حال تغییر است"، چهار ضرورت را برای رهبران نکتهسنج ارائه میدهد، زیرا با ورود فناوری در شرایط جدید لازم است تا شرکت خود را به سمت "بیونیک" هدایت کنند.
فصل 4، «زمانی‌که رهبری بیشترین اهمیت را دارد»، چندین تله رهبری مشترک میان سازمان‌ها و همچنین اصول راهنمایی که رهبران باید در طول یک بحران به آن توجه کنند، تشریح می‌کند.
فصل 5، «تقویت استقامت سازمانی»، نحوه برخورد رهبران را پوشش می‌دهد و نقش حیاتی رهبران درست در زمانیکه احساس بی‌شکیبایی در حال افزایش است را نشان میدهد. جاییکه لازم است تا یک رهبر استقامت سازمان برای سازگاری موفقیت‌آمیز با شرایط جدید را تقویت ‌کند.
رهبران کسبو کار برای موفقیت در بلندمدت، دیگر نمیتوانند منحصراً بر رویکردهای سنتی مدیریت کسبوکار تکیه کنند. آنها باید از زمینههای دیگر نیز یاد بگیرند. بخش دوم این کتاب درس‌های رهبری را که از افراد مختلف و زمینه‌های تخصصی گرفته شده است؛ از ارتش گرفته تا ورزش، روان‌شناسی و علوم اعصاب را مورد بحث قرار می‌دهد.
فصل 6، "درسآموزههایی در رابطه با رهبری از فرماندهان بزرگ"، به بررسی این موضوع میپردازد که چگونه رهبران میتوانند از فرماندهان نظامی بزرگ تاریخ درس بگیرند.
فصل 7، "انعکاس پاداشهای مدیر عامل"، نشان میدهد که چگونه مدیران عامل با کنار گذاشتن منظم زمان در تقویم خود، میتوانند از انعکاس پاداش بهره ببرند.
فصل 8، «راهنمای مدیر عاملان برای رهبری و یادگیری در عصر دیجیتال»، به بررسی ساخت یک اکوسیستم یادگیری می‌پردازد که استراتژی یادگیری را به سطح مدیر عامل ارتقا می‌دهد و امکانات دیجیتالی جدید را در بر می‌گیرد. 
فصل 9، "قدرت الهام، سختکوشی و همکاری در ورزش و تجارت" به عملکرد تیمهای ورزشی میپردازد تا نشان دهد که چگونه سازمانهای دیگر میتوانند با الگوبرداری از این تیمها همکاری را ارتقا دهند و عملکرد را بهبود بخشند.
روشن است که سازمانها در خلاء اقدامات عملیاتی خود را پیادهسازی نمیکنند، بلکه در محیطی پویا که هم از آن تاثیر میپذیرند و هم آنرا تحت تأثیر قرار میدهند، عمل میکنند. در بخش سوم با بحث در مورد چالش‌های در حال تحولی که رهبران در این محیط جدید با آن مواجه اند از قطبی‌سازی اجتماعی تا بی‌ثباتی ژئوپلیتیکی بحث کتاب به پایان می‌رسد. فصل 10، " تجارت کسبوکارها دیگر فقط تجارت نیست"، رابطه بین تجارت و سایر بخشهای جامعه و پیامدهای عمیق استراتژی و مزیت رقابتی را مورد بحث قرار میدهد. فصل 11، «یک نمونه موردی از دولتمردی شرکتی»، نشان میدهد که مدیران عامل نقش پررنگ‌تری در پرداختن به برخی از مسائل اصلی جامعه ایفا میکنند.
در فصل 12، با عنوان «پیمودن خط گسل جدید در تجارت جهانی»، چگونگی حرکت شرکت‌های چندملیتی، با مدل‌های کسب‌وکار مبتنی بر عملکرد فرامرزی، بررسی میشود. فصل 13، «همگامسازی: باز کردن قفل کنش جمعی در دنیایی به هم متصل»، به چگونگی استفاده از فناوری‌های دیجیتال برای افزایش دسترسی، سرعت و سهولت اقدام جمعی می‌پردازد. فصل 14، «رهبران کسب‌وکار و کاهش قطبی‌ شدن»، 12 اقدامی را که مدیران عامل می‌توانند برای کاهش مؤثر تقسیم‌بندی و محافظت از کسب‌وکارشان در زمان‌های قطبی‌سازی فزاینده انجام دهند، ارائه می‌دهد.
امید است در دنیایی که نقش رهبران و محیطهای کسب‌وکار پیوسته در حال تغییر است، این کتاب بتواند رهبران را در انتخاب درست برای سازمان‌شان، ذینفعان و جامعه راهنمایی کند.























پیشگفتار 
سازمانهای تجاری امروزی بهسرعت در حال حرکت در فضای نامطمئن سیاسی- اجتماعی- اقتصادی هستند که ثبات و پایداری در آنها به چالش کشیده شده است. بهعلاوه در سالهای اخیر با ورود فناوریهای جدید، محیط بهشدت سیال و بهسرعت در حال تغییر است که فضای جدید کسبوکار را نیازمند رویکردهای جدیدی برای رهبری کرده است. در عصر جدید، هر سازمانی، خواه یک کسبوکار خصوصی، محیطی آموزشی یا سازمانی دولتی باشد، به رهبرانی نیاز دارد که در جهت دستیابی به پیروزی یاریاش رسانند و چراغ راهش باشند. رهبران جهت و چشمانداز را مشخص میکنند و با اطمینان از اینکه همه در مسیر همان چشم انداز گام برمیدارنددر تلاش است تا اشتباهات را به حداقل رساند و به بهبود کارایی سازمان خود کمک کند.
یک رهبر بزرگ می تواند با رصد روندها و رویکردهای جدید، هدفگذاری نموده و حس هدفمندی را به تیم خود نیز القا کند. زمانیکه افراد احساس میکنند برای چیزی بزرگتر از خودشان کار میکنند، به احتمال زیاد مایلند که برای رسیدن به آن تلاش کنند. لذا رهبری انگیزه و الهام میبخشند و با توسعهی ارتباطات و همکاری بین اعضای تیم به ایجاد محیطی مساعد برای موفقیت کمک میکنند. 
رهبران کارآمد همیشه راه‌های ارتباطی با کارکنان خود را باز نگه داشته و محیطی فراهم می‌کنند که همه در آن احساس راحتی کنند و ایده‌های خود را به اشتراک بگذارند. این افراد پرنفوذ در سازمان، فضای اعتماد و احترام ایجاد میکنند که به نوبه خود خلاقیت و مشارکت را تقویت میکند بهطوریکه با حرکت در مسیر خلاقیت و همکاری درون سازمانی، فضای کاری مولدتری خواهند ساخت. 
مؤسسه بیسیجی هندرسون[footnoteRef:1]، اتاق فکر گروه مشاوره بوستون[footnoteRef:2] با شناسایی نیازهای کسبوکارهای نوین، به گسترش مرزهای تئوری و عمل کسب‌وکار بهویژه در مبحث رهبری پرداخته است. این موسسه در تلاش است تا با بهرهگیری از ایده‌های نوآورانه از داخل و خارج از کسب‌وکارها مسیر جدیدی را برای گسترش رهبری در عصر جدید معرفی کند. مارتین ریوز، رئیس مؤسسه و عضو هیئت صدای نوآوری این موسسه، با دغدغهی کاوش و توسعه بینشهای جدید ارزشمند از مدیریت، تجارت، فناوری و اقتصاد، مسئولیت به ویرایشگری این کتاب در نسخه زبان اصلی کتاب اهتمام ورزیده است. این کتاب چالش‌های جدید رهبری را بررسی می‌کند و در مورد اینکه چگونه رهبران می‌توانند به سازمان‌های خود کمک کنند تا با شرایط جدید سازگار شوند، بحث می‌کند. در ترجمه این کتاب تلاش شده است تا بیشترین وفاداری به متن اصلی با استفاده از واژههای پارسی همراه با سلاست و روانی کامل ارائه شود. با اینحال امید است که کاستیهای احتمالی را به بزرگی خود بخشیده و ما را از نظرات ارزشمندتان بهرهمند سازید. در پایان از همه بزرگوارانی که ما را در انتشار این اثر یاری رساندهاند، صمیمانه تشکر میکنیم. [1:  BCG Henderson Institute]  [2:  Boston Consulting Group
] 



















بخش اول: نقش مدرن رهبری


























فصل 1
مبحث رهبری: چه زمانی، چه میزان و چگونه؟
حتی در بهترین زمانها، مدیرعاملان با انبوهی از چالشها از قبیل تعیین جهت استراتژیک گرفته تا اطمینان از دستیابی سازمان به پتانسیل کامل خود و درگیرسازی موثر و پاسخگویی در برابر ذینفعان داخلی و خارجی روبرو هستند. همه اینها در حالی است که مسئولیت عملکرد[footnoteRef:3] شرکت را نیز به عهده دارند و به عنوان سخنگوی اصلی شرکت[footnoteRef:4] هم نقش میپذیرند. این مسئولیت‌ها در مواقع بحرانی مانند همه‌گیری کووید-19[footnoteRef:5] پیچیده‌تر می‌شوند، زیرا کارمندان و سهامداران برای اخذ راهنمایی، اطلاعات و انگیزه به مدیرعاملان مراجعه می‌کنند.  [3:  performance]  [4:  spokesperson.]  [5:  COVID-19] 

بنابراین با توجه به نقش چراغ راهنمایی رهبر سازمان، ارزشمند است حتی اگر به عقب برگردیم و نقشی را که مدیرعاملان در هدایت عملکرد شرکت ایفا میکنند، درک کنیم. مدیرعاملان چقدر بر شرکتهایشان تأثیر میگذارند؟ بستر و زمینه چه جایگاهی در شکلگیری این تاثیر دارند؟ و چه چیزی مدیرعاملان اجراییبا عملکرد عالی[footnoteRef:6] را از سایرین متمایز میسازد؟ [6:  top-performing CEOs] 

برای پاسخ به این سؤالات، ما دوره تصدی 7000 مدیرعامل در سراسر جهان را مطالعه کرده‌ایم تا مشخص کنیم که چقدر و چگونه بر مسیر عملکرد شرکت‌هایشان تأثیر گذاشته‌اند. ما به تأثیر پایدار هر مدیر عامل بر بازده کل سهامداران شرکت[footnoteRef:7] (TSR) نسبت به همتایان، کنترل سالانه، صنعت و عملکرد گذسته شرکت نگاه کردیم (برای روش دقیق به کادر 1.1 مراجعه کنید). [7:  Total Shareholder Return (TSR)] 

پژوهشهای ما به اختصار نشان میدهد که:
1. مدیرعاملان جدید اغلب باعث تغییر قابل توجه و علاوه بر آن تغییرات پایدار در عملکرد شرکت خود میشوند. 20درصد از مدیرعاملان در طول دوره تصدی خود سالانه 9+ درصد عملکرد بهتری نسبت به بخش خود داشتند و سایر عوامل را کنترل میکردند. درحالیکه 20درصد پایینی 11- واحد درصد اقدامات تاثیرگذار کمتری انجام دادند.
2. گسترش تأثیر مدیر عامل بر اساس بستر و زمینه استراتژیک متفاوت است. شکاف بین موفق‌ترین و ناموفق‌ترین مدیرعاملان در کسب‌وکارهای با رشد سریع و فناوری محور در مقایسه با زمینه‌های تنظیم‌شده‌تر و با رشد آهسته‌تر، تا 9درصد بیشتر گزارش شده است.
3. تاثیر مدیر عامل با افزایش اندازه سازمان کاهش مییابد. به این ترتیب گسترهی تاثیر مدیر عامل در بین شرکت‌های کوچکتر (شرکتهایی که عمدتاً توسط پتانسیل بالا هدایت می‌شوند) بیشتر است، اما گسترهی عملکرد قابل‌توجهی در شرکت‌هایی با اندازههای مختلف وجود دارد[footnoteRef:8]. [8:  but a significant performance spread exists in companies of all sizes.] 

4. برخی از اقدامات تقریباً در همه زمینهها با موفقیت مدیرعامل مرتبط است. مدیرعاملان با عملکرد برتر به احتمال بالاتری رویکردی بلندمدت برای استراتژی؛ تسریع بخشی به فعالیتهای ادغام و تملیک، افزایش امتیازات ESG (زیست محیطی، اجتماعی و حاکمیتی) اتخاذ میکنند و به تنوع توجه بیشتری نشان میدهند.
5. دیگر اقدامات تنها در زمینههای خاص با موفقیت همراه هستند. به عنوان مثال، زمانی که مدیرعاملان مسئولیت هدایت شرکتی را با عملکرد بسیار ضعیف بر عهده میگیرند، در صورتی که گزارشهای بیشتری را اجرا کنند، به احتمال زیاد موفق قلمداد خواهند شد. علاوه بر این، در میان رهبرانی که در طول دوره تصدی خود تحولات شرکتی را به راه انداختند، آنهایی که در سال اول یا دوم این کار را انجام دادند از کسانی که بیشتر منتظر ماندند عملکرد بهتری داشتهاند.
6. بیشتر ویژگیهای شخصی مدیر عامل (از جمله نوع استخدام، تجربه مدیر عامل قبلی، جنسیت، سن و تحصیلات) هیچ تاثیری بر متوسط عملکرد این گروه نداشته است. با این حال، آنها میتوانند بر روی فاکتور ریسک برای مثال، استخدامهای خارجی تأثیر بگذارند.
7. شخصیت تأثیر محدودی بر موفقیت نشان داد. بر اساس ارزیابی بیرونی از ویژگی‌های شخصیتی مدیرعاملان که با استفاده از تکنیک‌های پردازش زبان طبیعی[footnoteRef:9] انجام شده است، مشاهده می‌کنیم که هیچ فاکتوری موفقیت را تضمین نمیکند و یا مانع آن نمی‌شود. [9:  natural language processing techniques] 
کادر 1.1: جزئیات روش‌شناسی
ما مدیران عامل فهرست شده در پایگاه دادهی بوردکس (BoardEx) را تجزیه و تحلیل کردیم که شرکت‌هایی را با حداقل 50 میلیون دلار در فروشهای تعدیل شده بر مبنای تورم بین سال‌های 1985 تا 2018 رهبری کردهاند. اگر طول دوره تصدی این مدیران عامل کمتر از سه سال در شرکت باشد، از مطالعه حذف می‌شوند.
برای تخمین اثر مدیر عامل، ما یک مدل رگرسیون بر مبنای عملکرد سالانه (تأثیر پایدار هر مدیر عامل بر بازده کل سهامداران شرکت، TSR) بر روی متغیرهای کنترلی برای سال، صنعت و موقعیت شروع و همچنین یک متغیر شاخص برای هر مدیر عامل ایجاد کردیم. ما سال و صنعت را با استفاده از متغیرهای شاخص برای هر سال و میانگین عملکرد صنعت برای هر جفت صنعت و سال کنترل میکنیم. برای کنترل عملکرد قبلی شرکت، ما از میانگین عملکرد بالاتر دو ساله TSR قبل از شروع تصدی مدیرعامل استفاده می‌کنیم. برای از بین بردن تأثیر عوامل پرت شدید، 5 درصد بالا و پایین عملکرد برتر TSR، حذف میشوند.
سپس مقدار ضرایب برای هر متغیر شاخص مدیر عامل، «اثر مدیر عامل» یا تأثیر پایدار و سالانه بر عملکرد برتر TSR در طول دوره تصدی مدیر عامل را نشان می‌دهد.


تجزیهوتحلیل اثر مدیرعامل
تصدی مدیرعاملان جدید اغلب نشانهی تغییر پایدار در عملکرد شرکت است. بهترین آنها، یعنی کسانی که در طبقهی پنجک برتر در میان مدیرعاملان هستند، به طور مثبت بر عملکرد TSR با حداقل مثبت 9درصد در سال در طول دوره تصدی خود اثرگذار هستند. به عنوان مثال ساتیا نادلا[footnoteRef:10]، مدیر عامل سابق مایکروسافت[footnoteRef:11] از سال 2014 در مواجهه با کاهش سهم بازار ویندوز، مدل کسبوکار مایکروسافت را به مدل کسبوکار مبتنی بر ابر[footnoteRef:12]  تغییر داد و را تسریع کرد و چندین خرید عمده را تکمیل کرد. نادلا با کنترل بخش و موقعیت شروع شرکت، تأثیر مثبت 16درصدی سالانه در طول دوره تصدی خود داشته است (شکل 1.1). [10:  Satya Nadella]  [11:  Microsoft’s CEO ]  [12:  cloud-based business model] 
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شکل 1.1: اثر بالای مدیر عامل، عملکرد برتر ساتیا نادلا
هایشان لیانگ[footnoteRef:13] از هایراسمارتهوم[footnoteRef:14] مثال دیگری از عملکرد برتر در جایگاه مدیرعاملی است. لیانگ به‌عنوان مدیر عامل سازنده محصولات خانه‌های هوشمند، اکوسیستم داده‌های IoT (اینترنت اشیا) شرکت را با وارد شدن با بایدو[footnoteRef:15] به یک مشارکت استراتژیک رشد داد. وی در سال 2016  لوازم خانگی جنرال الکتریک[footnoteRef:16] را خریداری کرد و شرکت را به عنوان مجری اکوسیستم دستگاه‌های خانگی تغییر نام و تغییر موقعیت داد. از زمان شروع تصدی لیانگ در سال 2013، ارزش بازار این شرکت بیش از دو برابر شده است. [13:  Haishan Liang]  [14:  Haier Smart Home]  [15:  Baidu]  [16:  GE Appliances] 

با اینحال، برخی از دوره های تصدی مدیرعاملی، با تأثیر منفی مشابهی بر عملکرد شرکت شناخته میشوند. مدیرعاملان در پنجک پایین، پس از تعدیل عوامل دیگر، سالانه تاثیر منفی ۱۱واحد درصدی برعملکرد شرکت از خود نشان دادهاند. 
بنابراین می‌توان تأثیر کلی رهبری مدیر عامل را به صورت پخش بین تأثیرات بهترین و بدترین مدیرعاملان؛ تغییر پایدار در عملکرد برتر شرکت در طول دوره تصدی آنها، کنترل موقعیت شروع و سایر عوامل بیان کرد. به طور کلی، اختلاف بین مدیرعاملان پنجک بالا و پایین 20 درصد در سال است که به طور میانگین جهانی در طول دوره تصدی شش ساله مدیرعامل، به شکافی بزرگتر از ارزش اولیه شرکت انباشته میشود. با اینحال، تأثیری که دوره تصدی مدیرعامل بر عملکرد شرکت می‌گذارد بسته به بستر و زمینه مورد فعالیت متفاوت است.
به عنوان مثال، تأثیر مدیر عامل عموماً در بخش‌های پویا و با رشد سریع بیشتر است. مدیرعاملان در فناوری اطلاعات، خدمات ارتباطی (از جمله خدمات اینترنتی) و اختیار مصرفکننده[footnoteRef:17] (از جمله سرگرمیهای دیجیتال و خرده فروشی اینترنتی) بیشترین گسترش را در تأثیر عملکرد مدیر عامل دارند (23 امتیاز). در مقابل، در صنایع تنظیم‌شده‌تر و با رشد کندتر (املاک و مستغلات، شرکت‌های آب و برق و امور مالی)، مدیرعاملان تأثیر کمتری دارند (14 تا 17 امتیاز). این ممکن است نشان‌دهنده این واقعیت باشد که محیط‌های با رشد سریع‌تر انعطاف‌پذیرتر هستند[footnoteRef:18] - رهبران به راحتی می‌توانند جهت آینده بازار را شکل دهند - در حالی که اقدامات مدیرعاملان در محیط‌های با نظارت بالا یا رشد آهسته محدودتر است. [17:  consumer discretionary]  [18:  https://www.bcg.com/publications/collections/your-strategy-needs-strategy/intro. ] 

بااینحال، طبقه‌بندی‌های صنعت ممکن است تأثیر مدیر عامل را کاملاً زمینه‌ای نشان ندهد، زیرا الگوهای تولید ارزش و موقعیت‌های شروع شرکت‌ها به طور گسترده‌ای در داخل و در صنایع مختلف متفاوت است. این تفاوت به طور فزاینده ای در حال افزایش است زیرا فناوری دیجیتال رقابت و همکاری در بین صنایع را تسهیل میکند. تحقیقات قبلی ما ده الگوی ارزش رایج را شناسایی کرده است.[footnoteRef:19] (برای جزئیات بیشتر در مورد الگوهای ارزش به کادر 1.2 مراجعه کنید).[footnoteRef:20] [19:  https://www.bcg.com/publications/2012/value-creation-strategy-corporate-strategy-portfolio-management-value-patterns.     ]  [20:  For more information, see BCG’S article on “Value Patterns: The Concept.” https://www. bcg.com/publications/2012/value-creation strategy-corporate-strategy-portfolio-managementvalue- patterns.] 
کادر 1.2: جزئیات الگوهای ارزش در حالی که زمینه شروع هر شرکت منحصر به فرد است، تحقیقات تجربی گذشته در مورد الگوهای رایج تکرار شونده به ده کهن الگو یا الگوی ارزشی متمایز اشاره میکند که مجموعه ای از اولویتهای عملکردی را توصیف میکند که بیشترین همسویی را با خلق ارزش دارند (شکل 1.2 را ببینید).

هنگام تجزیه و تحلیل با این الگوهای ارزشی متمایز، پارادایم مشابهی پدیدار میشود. مدیرعاملان زمانی بیشترین تأثیر را دارند که رهبری شرکت‌هایی را در زمینه‌های با رشد بالا و فناوری فشرده[footnoteRef:21] بر عهده بگیرند. مدیرعاملانی که وارث شرکت‌هایی با الگوهای ارزش خدمات با رشد سالم و دارایی-سبک[footnoteRef:22] هستند، بیشترین گسترش را در تأثیر مدیر عامل دارند (23 تا 25 درصد). در مقابل، مدیرعاملان در هنگام به ارث بردن برندهای با ارزش بالا[footnoteRef:23]، که با ایجاد بازدهی پایدار از دارایی‌های برند تثبیت شده مشخص می‌شوند، و شرکت‌های [footnoteRef:24]اکتشافی، که با چرخه طولانی و نوآوری از پایین به بالا مشخص می‌شوند، تأثیر کمتری دارند. [21:  High growth, technologically intensive contexts]  [22:  Healthy High Growth and Asset-Light Services]  [23:  High Value Brands]  [24:  Discovery firms] 

عامل دیگری که بر تأثیرگذاری مدیر عامل در عملکرد شرکت موثر است اندازهی آن سازمان است. در میان بزرگ‌ترین شرکت‌های نمونهی این پژوهش، آن‌هایی که درآمد سالانه 50 میلیارد دلاری تعدیل‌شده بر اساس تورم دارند، فاصله بین تأثیرات مدیرعاملان در پنجک بالا و پایین[footnoteRef:25] 15درصد است، درحالیکه شرکت‌هایی با درآمد 5 تا 50 میلیارد دلار، 17 امتیاز دارند و کوچک‌ترین شرکت‌ها از گسترش بیشتری برخوردارند.  [25:  top- and bottom-quintile CEO effects] 

این امر به دلیل افزایش بالاتر برای مدیر عاملان پنجاه [footnoteRef:26]در شرکتهای کوچکتر است. جنبه منفی مدیرعاملان با عملکرد ضعیف در گروههای اندازه مشابه است. اولا این مثال نشان‌ میدهد که بازدهی فوق‌العاده بیشتر از پایه‌های کوچک‌تر حاصل می‌شود، و همچنین نشان میدهد که با افزایش سن و رشد شرکت‌ها، اختراع مجدد پایدار سخت‌تر می‌شود[footnoteRef:27]. [26:  top-quintile CEOs]  [27:  https://www.bcg.com/publications/2019/achieving-vitality-in-turbulent-times. ] 

در نهایت، بر اساس روندهای تاریخی، دوره بحران کنونی ممکن است با موجی از مدیر عاملان جدید همراه باشد. پس تعجب آور نیست که بحران مالی سال 2008 نیز شاهد اوج چرخش شغلی مدیر عاملان بود و تقریباً 20 درصد از رهبران آن سال شرکتهای خودرا ترک کردند. شواهد نشان میدهد که تاثیر عملکرد مدیرعاملان در دو دوره رکود اخیر اندکی افزایش یافته است، که ناشی از تاثیرات منفی و رهبری ضعیف بسیاری از آنها بوده است. با این حال، دوره های رکود اخیر نیز عملکردهای نسبی صعودی مدیر عاملان را ثبت کرد که به ما یادآوری میکند که مزیت را میتوان در سختیها یافت[footnoteRef:28]. [28:  https://www.bcg.com/publications/2019/advantage-in-adversity-winning-next-downturn. ] 
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شکل 1.2: جزئیات الگوی ارزش.
به عنوان مثال، جیم وایت هرست[footnoteRef:29] در آغاز آخرین رکود، مدیرعاملی شرکت ردهت[footnoteRef:30] را بر عهده گرفت. با کاهش بودجه فناوری اطلاعات، مشتریان شرکتی که در ابتدا نسبت به دور شدن از راه‌حل‌های آشنای سازمانی محتاط بودند، نگاهی دوباره به راه‌حل‌های منبع باز ارزان‌تر از شرکت ردهت کردند. با رهبری جیم وایت هرست، شرکت ردهت از این فرصت استفاده کرد و ثبت نام مشتریان برای معاملات طولانی مدت و سرمایه گذاری در فناوری های نوظهور مانند محاسبات ابری و مجازی سازی در این شرکت نتایج خوبی به ارمغان آورد. در نتیجه، شرکت ردهت از بحران مالی جهانی با رشد درآمد دو رقمی خارج شد، روندی که تا زمان خرید آن در سال 2019 توسط آیبیام[footnoteRef:31] ادامه داشت. [29:  Jim Whitehurst]  [30:  RedHat]  [31:  IBM] 


شناسایی عوامل موفقیت در رهبری مدیر عامل 
با توجه به تأثیر مستمری که مدیرعاملان می توانند بر مسیر حرکت شرکت های خود داشته باشند (از خوب یا بد)، مهم است که بدانیم چگونه می توانند عوامل موفقیت را به نفع خود تغییر دهند. با استفاده از سیگنال‌های مالی و غیر مالی برای شناسایی حرکات مختلفی که مدیرعاملان انجام داده‌اند، می‌توانیم تشخیص دهیم که چه عواملی رهبران موفق را از رهبران ناموفق متمایز می‌کند.
چند عامل موفقیت که با عملکرد بالای مدیر عاملان در همه زمینه ها مرتبط است عبارتند از:
1. آنهایی که رویکردی بلندمدت و برونگرا به استراتژی دارند موفقترند. مدیر عاملان برتر برنامههای شرکت را در تفکر استراتژیک دنبال میکنند. بر اساس تجزیه و تحلیل پردازش زبان طبیعی اختصاصی پرونده‌های سک[footnoteRef:32] و گزارش‌های سالانه، پژوهشهای ما نشان می‌دهد که مدیر عاملان متمایز، سعی در رهبری و تاثیرگذاری در جهت‌گیری بلندمدت سازمان، که نشان‌دهنده تمرکز استراتژیک بر آینده شرکت است و همچنین "تفکر بیولوژیکی[footnoteRef:33]" افراد سازمان که معیاری برای سازگاری، انعطافپذیری و تعامل است و برای یک محیط تجاری پیچیده و پویا مناسب است، دارند. همچنین این افراد بر اهداف سازمان تمرکز داشته، رویکردی به استراتژی، قابلیت ها و آرمانهای شرکت را که فراتر از عملکرد مالی شرکت است را با نیازهای اجتماعی تطبیق میدهند (شکل 1.3 را ببینید). [32:  SEC]  [33:  https://www.bcg.com/publications/2017/think-biologically-messy-management-forcomplexworld. ] 
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شکل 1.3: جهت گیری استراتژیک مدیرعاملان با بهترین و بدترین عملکرد.
یکی از این مدیران، کاسپر روستد[footnoteRef:34] از آدیداس ایجی[footnoteRef:35] است. به عنوان مدیر عامل، روستد یک جهتگیری استراتژیک بلندمدت را پذیرفته است، و تأکید میکند که راز مدل منبعیابی جهانی آدیداس، روابط بلندمدت آن با تأمینکنندگان است[footnoteRef:36]. در پایان سال 2018،   84 درصد از تأمینکنندگان استراتژیک آنها بیش از 10 سال و 42درصد از تأمینکنندگان استراتژیک آنها بیش از 20 سال است که با آدیداس کار کردهاند. از آغاز سال 2016، روستد تأثیر مثبت 25درصد سالانه بر عملکرد بهتر داشته است. [34:  Kasper Rorsted]  [35:  Adidas AG.]  [36:  https://www.adidas-group.com/en/sustainability/managing-sustainability/human-rights/supply-chain-approach/. ] 

2. فعالیتهای ادغام و تملیک[footnoteRef:37] را تسریع میکنند. مدیرعاملان پنج برتر، نسبت به همتایان پیشین خود، در طول دوره تصدیشان به طور متوسط 15 درصد به فعالیتهای تملیک سرعت دادند. در مقابل، مدیرعاملان پنجک پایین، فعالیت تملیک را به طور متوسط 7 درصد کاهش دادند. در حالی که مدیرعاملان ضعیف تمایل دارند بلافاصله ادغام و تملیک را کاهش دهند، مدیرعاملان موفق، در مقابل، تمایل دارند در ابتدا سطح فعالیت معاملاتی مشابهی را با سطوح قبلی خود حفظ کنند. سپس، با کسب مجوز برای انجام کارهای بیشتر، سطوح بالایی از فعالیت ادغام و تملیک را تسریع و حفظ میکنند. این نشان می‌دهد که مدیرعاملان موفق رویکردی فعال‌تر برای تخصیص سرمایه دارند (شکل 1.4 را ببینید). [37:  M&A] 
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شکل 1.4: مدیرعاملان موفق از ادغام و تملیک اولیه برای تسریع فعالیت معاملات مجوز کسب میکنند.
یکی از این نمونه‌ها، رونی لتن[footnoteRef:38]، از شرکت اطلس کوپکو[footnoteRef:39]، بزرگترین شرکت صنعتی نوردیک[footnoteRef:40] است که این شرکت را از سال 2009 تا 2017 رهبری کرد. لتن در اولین نامه خود به سهامداران[footnoteRef:41] استراتژی رشدی را تشریح کرد که به موجب آن اطلس کوپکو یک سوم رشد آینده خود را از طریق خرید به دست خواهد آورد. لتن در 18 ماه اول خود روند معاملاتی مشابه با همتای پیشین خود را حفظ کرد و 9 شرکت را با مجموع فروش 1.4 میلیارد کرون در آن زمان خریداری کرد. سپس او به طرز چشمگیری فعالیتهای ادغام و تملیک را سرعت بخشید و 36 شرکت را با فروش 12 میلیارد کرون در چهار سال بعدی خرید. به این ترتیب ارزش بازار این شرکت در طول هشت سال تصدی او به عنوان مدیرعامل چهار برابر شد. [38:  Ronnie Leten]  [39:  Atlas Copco]  [40:  Nordics’ largest industrials firm]  [41:  https://www.atlascopcogroup.com/content/dam/atlascopco/corporate/documents/investors/financialpublications/englisharchive/Annual%20Report%20incl.%20Sustainability%20Report%20and%20Corporate%20Governance%20Report%202009.pdf.    ] 

3. این رهبران علاوه بر عملکرد مالی، بر عملکرد غیر مالی، تاکید دارند. در راستای افزایش تمرکز سرمایه گذاران و سایر ذینفعان بر عملکرد غیرمالی، طی 15 سال گذشته میانگین شرکت ها عملکرد زیست محیطی، اجتماعی و حکمرانی[footnoteRef:42] (ESG)، را بهبود بخشیده اند. با این حال، متوجه می‌شویم که مدیرعاملان موفق (نسبت به مدیرعاملان پنجک پایین در پیمایش)، امتیازات ESG شرکت‌های خود را به نسبت دوبرابر افزایش می‌دهند. این مساله ممکن است ناشی از شایستگی های کلی آنها باشد، زیرا مدیرعاملانی که عملکرد ضعیفی دارند ممکن است توانایی زیادی برای تمرکز روی عوامل غیرمالی نداشته باشند، همچنین ممکن است تمرکز بر ESG به خودی خود هم عامل محرک عملکرد بهتر پایدار باشد. زیرا تمرکز بر مسائل اجتماعی برای تولید ارزش پایدار[footnoteRef:43] در بلندمدت اقدام صحیحی است. به این ترتیب با هر مکانیزمی که باشد، بهترین مدیرعاملان نه تنها اصول بنیادی و عملکرد قیمت سهام را افزایش میدهند، بلکه میراث ماندگاری[footnoteRef:44] نیز ایجاد می‌کنند. [42:  Environmental, Social, and Governance (ESG)]  [43:  https://www.bcg.com/en-us/publications/2019/optimize-social-business-value. ]  [44:  https://www.bcg.com/en-us/publications/2018/algorithm-successful-21st-century-ceo. ] 

با تقسیم ESG به اجزای آن، با توجه به نقش منحصربه‌فردی که مدیرعاملان در تنظیم مدل سازمانی ایفا می‌کنند، بهترین مدیرعاملان در بعد عملکرد به‌ویژه در زمینه حکمرانی خوب عمل کردند به ویژه، در همسویی با افزایش علاقه اخیر به مدل‌های حکمرانی چند ذی‌نفعی، آن‌ها استراتژیهای مسئولیت اجتماعی شرکتی (CSR) و امتیازات مدیریت را بهبود می‌بخشند و تمرکز کمتری بر مسائل مربوط به سهامداران دارند. 
جان چمبرز[footnoteRef:45]، مدیرعامل سیسکو[footnoteRef:46] از سال 1995 تا 2015، نمونه دیگری از این رهبران است. چمبرز به عنوان مدیرعامل، سرمایه بازار شرکت را از 8 میلیارد دلار به بیش از 144 میلیارد دلار افزایش داد و در عین حال عمیقاً متعهد به ایجاد ارزش اجتماعی بود. مدیرعامل وقت سیسکو در طول دورهی تصدی خود، علاوه بر تاسیس نتورکینگ آکادمی[footnoteRef:47]، یک برنامه مهارتهای فناوری اطلاعات و شغل[footnoteRef:48] با هدف آموزش مهارت های مورد نیاز برای طراحی، ساخت، مدیریت و ایمن سازی شبکه ها به دانش آموزان ایجاد کرد. در سال 2017، این برنامه بیستمین سالگرد خود را با حضور 7.8 میلیون دانش آموز در 180 کشور جهان جشن گرفت. [45:  John Chambers]  [46:  CEO of Cisco]  [47:  Networking Academy]  [48:  IT skills and career building program] 

4. این رهبران به تنوع[footnoteRef:49] توجه بیشتری میکنند. نیروی کار متنوع‌تر، طیف وسیع‌تری از ایده‌ها و در نتیجه پتانسیل نوآوری[footnoteRef:50] بیشتری را ایجاد می‌کند، که به‌ویژه در یک محیط تجاری که مزیت رقابتی در آن پایدارتر شده است، ضروری است[footnoteRef:51]. [49:  diversity]  [50:  https://www.bcg.com/publications/2019/winning-the-20s-business-imperative-of-diversity. ]  [51:  https://sloanreview.mit.edu/article/fighting-the-gravity-of-average-performance/. ] 

برای مدیرعاملانی که شرکتهای بزرگ را در اختیار میگیرند، پیشرفت فوری در تغییر ترکیب کل سازمان ها دشوار است. با این حال، یک شاخص پیشرو در پیشرفت تنوع، ترکیب استخدام‌های جدید در دوره تصدی مدیرعامل است.
اگرچه برابری جنسیتی حتی در متنوع‌ترین شرکت‌ها نیز مبهم باقی می‌ماند، مدیرعاملان برتر درصد استخدام‌های جدید زنان را افزایش می‌دهند (از 36 درصد به 38 درصد).
در حالی که مدیرعاملان پنجک پایین حتی این رقم را اندکی کاهش میدهند (از 31٪ به 30٪). البته تنوع جنسیتی تنها یکی از بسیاری از ابعاد تنوع است که اهمیت دارد، اما این همان ابعادی است که داده‌های آن عمدتاً در دسترس است و ما فرض می‌کنیم که مدیرعاملان برتر به طور گسترده‌تری به تنوع توجه بیشتری از خود نشان میدهند.

عوامل موفقیت در زمینههای خاص
در حالی که تعداد انگشت شماری از عوامل در رابطه با عملکرد قوی مدیرعاملان در بسترهای مختلف همسو هستند، تأثیر سایر اقدامات استراتژیک بسته به زمینه متفاوت است.
به طور متوسط، 27درصد از مدیرعاملان تا پایان سال اول مدیریت خود از موقعیت شغلیشان خارج میشوند. جای تعجب نیست که در یک موقعیت شروع ضعیف شرکت[footnoteRef:52]، نرخ جابجایی اولیه مدیران به 33 درصد افزایش مییابد. مدیرعاملانی که در موقعیت شروع، یک شرکت ضعیف را به یک شرکت برتر تبدیل می‌کنند، بالاترین نرخ جابجایی را دارند، به طوری که 38 درصد از این مدیران تا پایان سال اول از شرکت خود خارج می‌شوند. در مقابل، هیچ تفاوتی در جابجایی بین مدیرعاملان موفق و ناموفق که موقعیت شروع قدرتمندی به آنها واگذار میشود، وجود ندارد (شکل 1.5 را ببینید).  [52:  که مشخصه آن عملکرد ضعیف TSR دو ساله پس از 20 درصد یا بیشتر است] 

[image: ]
شکل 1.5: جابجایی مدیرعاملان در سال اول تصدی مدیرعاملی.
تحولات شرکتی نشان‌دهنده راه دیگری برای مدیرعاملان جدید است تا اثری از خود بر جای بگذارند. پژوهشهای ما نشان می‌دهد که تغییر و تحول دشوار است و اکثر این ابتکارات در ایجاد ارزش شکست می‌خورند. این شکست تا حد زیادی به دلایلی از جمله فقدان پیشنگر در ایجاد تحولات از سمت رهبران و منفعل ماندن تا زمانی است که چاره‌ای جز انجام این تحولات نداشته باشند، درنتیجه به عنوان علت دوم زمان کافی  و به عنوان دلیل دوم آزادی لازم هم برای پیگیری اقدامات تحولی بلندمدت در اختیار ندارند.
هنگامی که تحول شرکت ضروری است، مدیرعاملانی که نیاز به تغییر را در اوایل دوره تصدی خود تشخیص میدهند و به سرعت عمل میکنند، نسبت به آنهایی که منتظر و منفعل هستند، موفقیت بیشتری کسب میکنند. در میان مدیرعاملانی که در طول دوره تصدی خود تغییراتی را آغاز کردند، آنهایی که در سال اول یا دوم این کار را انجام دادند، سالانه 3درصد نسبت به مدیرعاملانی که بیشتر منتظر ماندند، عملکرد بهتری داشتند (این یافته با شواهد قبلی[footnoteRef:53] مبنی بر اینکه داشتن رهبری تازه شانس تلاش برای تغییر موفق را بهبود می بخشد، مطابقت دارد). [53:  https://sloanreview.mit.edu/article/the-truth-about-corporate-transformation/. ] 


ویژگیهای شخصیتی یک مدیر عامل
ممکن است تصویری کلیشهای از یک رهبر موفق داشته باشیم. با این حال، در بیشتر موارد، پیشینه جمعیت شناختی یک مدیر عامل هیچ تاثیری بر شانس موفقیت وی ندارد. به عنوان مثال، پژوهش های ما در بعد جنسیت هیچ تفاوت قابل توجهی در عملکرد و تاثیرگذاری مدیر عامل نشان نداد. با این حال، یکی از ابعادی که در آن تفاوت ایجاد شد، مسیر استخدام است. مدیرعاملانی که از خارج استخدام میشوند، به طور متوسط عملکرد بهتر یا بدتری نسبت به مدیرانی که از درون شرکت استخدام میشوند، ندارند، اما نتایج گستردهتری هم در جهت صعودی و هم در جهت منفی از خود نشان دادهاند.
فراتر از ویژگیهای جمعیت شناختی، ممکن است که ویژگیهای شخصیتی مدیرعاملان بر موفقیت تأثیر بگذارد. با انگیزه تحقیقات اخیر که نشان داد امتیازهای شخصیتی پنج بزرگ را میتوان به طور قابل اعتمادی از زبان مدیرعاملان هنگام بحث در مورد شرکت آنها استنباط کرد، ما از یادگیری ماشینی برای استنباط ویژگی های مدیرعاملان از پاسخ های داده شده در طول بخش پرسش و پاسخ تماس های درآمد سه ماهه استفاده کردیم[footnoteRef:54]. یافتهها نشان داد که به طور کلی، مدیرعاملان از همه تیپهای شخصیتی میتوانند موفق باشند و تقریباً در همه ابعاد فاصله کمی بین رهبران با بهترین و بدترین عملکرد وجود دارد. به عبارت دیگر در رابطه با ویژگیهای شخصیتی، ما هیچ نمایه شخصیتی پیدا نکردیم که موفقیت را تضمین کند یا حتی مانع شود. [54:  Harrison et al. (April 2019). Measuring CEO Personality: Developing, validating, and testing a linguistic tool. Strategic Management Journal. ] 

با اینحال، یکی از ابعاد متفاوت بود: مدیرعاملانی که عملکرد ضعیفی داشتند احتمال بیشتری داشت که در بعد «وجدان کاری[footnoteRef:55]» امتیاز بالایی کسب کنند. درحالیکه این ویژگی شخصیتی دلالت بر قابلیت اطمینان[footnoteRef:56] و سختکوشی[footnoteRef:57] دارد، اما نشاندهنده ترجیح برنامهریزی هدفمند است که به قیمت خودانگیختگی[footnoteRef:58]، سازگاری[footnoteRef:59] و چابکی[footnoteRef:60] تمام میشود[footnoteRef:61]. در حالی که چنین مشخصاتی ممکن است در موقعیتهای پایین تر قدرتمند باشد، در شرایط پیچیده و امروزی محیط کسب و کار پویا، شاید برای موفقیت در بالاترین سطوح، کمتر مناسب باشد. ما در جاهای دیگر نشان داده‌ایم که در دهه‌های اخیر، برنامه‌ریزی استراتژیک کلاسیک دیگر یک دارو نیست و باید با رویکردهای پویاتر به استراتژی تکمیل شود، زیرا فناوری و سایر عوامل سرعت تکامل مدل کسب‌وکار را تسریع می‌کنند و دوام مزیت رقابتی را از بین می‌برند. میانگین صنایع نشان داد، این الگو در صنایع مبتنی بر فناوری و پویا (IT، ارتباطات، اختیار مصرفکننده) بارزتر است. [55:  Conscientiousness]  [56:  reliability]  [57:  diligence]  [58:  spontaneity]  [59:  adaptability]  [60:  agility]  [61:  John, Oliver P., and Sanjay Srivastava (1999). “The Big-Five Trait Taxonomy: History, Measurement, and Theoretical Perspectives,”Handbook of personality: Theory and research (2nd ed.). New York: Guilford. https://pages.uoregon.edu/sanjay/pubs/bigfive.pdf. ] 


پیامدها
در حالیکه دوره تصدی هر مدیرعامل متفاوت است، یافته‌های ما نشان می‌دهد که الگویی از حرکات و ویژگی‌هایی وجود دارد که تمایل به بهبود آن، شانس موفقیت را افزایش میدهد. آنها با هم به مجموعه بزرگتری از اصول تبدیل میشوند که مدیرعاملان میتوانند از آنها بیاموزند:


1. برای سرپیچی از میانگین[footnoteRef:62] تلاش کنید.  [62:  defy the average] 

اگرچه میزان تأثیر مدیر عامل می تواند در برخی زمینه ها بیشتر و در برخی دیگر کمتر باشد، شکاف قابل توجهی بین مدیرعاملان بالا و پایین در هر صنعت و نوع شرکت وجود دارد. این با شواهد قبلی که نشان می‌داد گسترش عملکرد بین شرکت‌ها در یک صنعت خاص بسیار بیشتر از پراکندگی عملکرد بین صنایع است[footnoteRef:63]، مطابقت دارد. و بیشتر در مورد نوآوری و فرصت های جدید به منظور استثنایی بودن و سرپیچی از میانگین است. استراتژی اغلب با این فرض انجام میشود که بخش تعیین کننده مهمی در سرنوشت یک شرکت است، اما شواهد خلاف این را نشان میدهد. [63:  https://www.bcg.com/publications/2019/bad-time-to-be-average. ] 

حتی در مواقع بحرانی مزیت رقابتی قابل توجهی وجود دارد. در شرایط رکود اقتصادی، نوسانات رقابتی افزایش می‌یابد و 14درصد از شرکت‌ها هم رشد درآمد و هم حاشیه سود را به صورت مطلق افزایش می‌دهند[footnoteRef:64]. علاوه بر این، شواهد نشان می‌دهد که چشم‌انداز بلندمدت رشد محور برای خروج از یک رکود قوی‌تر مهم است. در بحبوحه بحران کنونی، رهبران نباید تنها بر روی گذر از طوفان تمرکز کنند، بلکه باید بر استفاده از فرصت‌های جدید و تجسم مجدد کسب‌وکار خود برای آینده تمرکز کنند[footnoteRef:65]. به عبارت دیگر، رکود فرصت بهتری برای ایجاد مزیت رقابتی نسبت به زمان‌های پایدارتر است. [64:  https://www.bcg.com/publications/2019/advantage-in-adversity-winning-next-downturn. ]  [65:  https://www.bcg.com/publications/2020/business-resilience-lessons-covid-19. ] 


2. حرکات کلیدی را شناسایی کنید و پیشنگر اقدام کنید.
یک موضوع مشترک در میان مدیرعاملان موفق این است که آنها اقدامات اولیه را در صورت لزوم انجام میدهند – آنها به جابجایی تیم های مدیریتی با عملکرد ضعیف سرعت میبخشند، آنها در اوایل دوره تصدی خود برای انجام معاملات تردیدی نداشته و در صورت لزوم شروع به تغییر سازمان خود میکنند. حتی برای مدیرعاملان با سابقه بالا، شروع پیشنگرانه تغییر، ارزش ایجاد میکند[footnoteRef:66]. اما در حالی که رهبران جدید اغلب با دیدگاهی تازه و پلت فرمی سوزان وارد می شوند، رهبران فعلی باید سختتر بجنگند تا از رضایت یا اینرسی خودداری کنند تا تهدیدات جدید را تشخیص دهند و علیه آنها بسیج شود. [66:  https://www.bcg.com/publications/2018/preemptive-transformation-fix-it-before-it-breaks. ] 


3. رویکردی غیرمتوسط و پویا به استراتژی داشته باشید.
به طور سنتی، نقش رهبران شرکتها اغلب تعیین اهداف روشن و تعریف برنامههای تغییرناپذیر برای دستیابی به آنها بوده است. با این حال، در شرایطی که به طور فزایندهای نامطمئن و در حال تغییر است، فرآیندهای برنامهریزی کلاسیک همیشه بهترین رویکرد نیستند.
بر این اساس، رهبرانی که بیش از حد «هدف‌گرا» هستند، به‌ویژه در صنایع اخلالگر[footnoteRef:67] عملکرد بدتری دارند. در عوض، موفق‌ترین رهبران به احتمال زیاد رویکرد درستی را برای استراتژی در هر بخش از کسب‌وکار اتخاذ می‌کنند[footnoteRef:68]، و به‌ویژه در صورت لزوم از رویکردهای پویا استفاده می‌کنند. [67:  disrupted industries]  [68:  https://www.amazon.com/Your-Strategy-Needs-Execute-Approach-ebook/dp/B00O92Q6DU. ] 

4. بیان و تحقق یک هدف اجتماعی مثبت.
به طور کلی، طیف وسیعی از مدیرعاملان فراخوانده می‌شوند تا به طیف وسیع‌تری از سهامداران نسبت به سهامداران خاص خدمت کنند و در بلندمدت، کسب‌وکارها باید برای جامعه ارزش ایجاد کنند تا به جذب استعداد، مشتری و سرمایه ادامه دهند. موفق ترین مدیرعاملان با بیان هدفی فراتر از حداکثر کردن بازده مالی و با بهبود عملکرد در ابعاد غیر مالی نیز به این مسائل توجه میکنند. انتظارات از مشارکت های اجتماعی شرکت ها در حال افزایش است و رهبران به طور فزایندهای نیاز به دنبال کردن نوآوری مدل کسب و کار پایدار برای بهینه سازی برای کسبوکار و منافع اجتماعی دارند[footnoteRef:69]. مدیرعاملان بیش از هر زمان دیگری در کانون توجه هستند زیرا شرکت های خود را از طریق بحران فعلی هدایت می کنند. به این ترتیب در انتهای این فصل، رهبران با درک اصولی که در چه زمانی و چقدر رهبری اهمیت دارد و عواملی که شانس موفقیت را افزایش میدهند، میتوانند درسهای ارزشمندی در مورد چالشهای امروزی بیاموزند. [69:  https://www.bcg.com/en-us/publications/2020/quest-sustainable-business-modelinnovation. ] 




























فصل 2
نقش هیئتمدیره در استراتژیپردازی محیطهای متلاطم
همانطور که محیط کسبوکار متلاطم و متغیر است، نیاز است تا این تغییرات نیز در هیئتمدیره آنها اعمال شوند. با توجه به افزایش تنوع محیط‌های تجاری و اهمیت فزاینده نیروهای غیررقابتی، استراتژی شرکت که یک محرک فزاینده مهم برای عملکرد است به طور فزاینده‌ای پیچیده می‌شود. به‌علاوه، درخواست‌های فزاینده‌ای از سوی سایر ذینفعان باعث شده است تا سهامداران، از جمله مدیریت و سرمایه‌گذاران، برای مشارکت عمیق‌تر در تنظیم استراتژی اقدام کنند. با اینحال، واقعیت این است که میزان و نحوه مشارکت در استراتژیها از هیئتمدیرهای به هیئتمدیرهای دیگر متفاوت است. مدیران چه مزایایی میتوانند روی میز بگذارند و بهترین شیوههای شرکتهای آیندهنگر در مورد نقش هیئتمدیره در استراتژی چیست؟

استراتژی، شتابان اهمیت مییابد
استراتژی شرکتی برای رهبران امروزی به طور فزایندهای چالشبرانگیز است. محیط‌های کسب‌وکار روزبهروز متنوع‌تر می‌شوند، و این شرکت‌ها را ملزم می‌کند تا بهطور فعال رویکردهای استراتژیکی را انتخاب کنند که با موقعیت‌های خاصشان مطابقت داشته باشد[footnoteRef:70]. [70:  https://store.hbr.org/product/your-strategy-needs-a-strategy-how-to-choose-and-executetherightapproach/14054?sku=14054HBK-ENG.    ] 

نیروهای خارجی مانند فشارهای سیاسی، انتظارات اجتماعی و شرایط کلان اقتصادی تأثیرات زیادی دارند و بر پیچیدگی استراتژی میافزایند و سرعت فزاینده تغییر به این معنی است که مفروضات استراتژیک باید دائماً مورد ارزیابی مجدد قرار گیرند.
در عین حال، استراتژی شرکت نیز اهمیت بیشتری پیدا میکند. با توجه به روند نزولی رشد کل در سطح جهانی و رقبای جدید که تهدید دائمی اختلال را ارائه میدهند، شرکتها دیگر نمیتوانند صرفاً روی گسترش و بهرهبرداری از استراتژیهای تاریخی در بلندمدت حساب کنند. این بدان معناست که استراتژی به منبع مهمتری برای تمایز بین شرکتها تبدیل شده است: در یک صنعت مشابه، میانگین پراکندگی عملکرد از دهه 1980 دو برابر شده است (شکل 2.1 را ببینید).
[image: ]
شکل 2.1: گسترش عملکرد در صنایع افزایش یافته است.
با توجه به اهمیت و پیچیدگی فزاینده استراتژی، سایر ذینفعان از مدیران میخواهند که تمرکز بیشتری روی این موضوع  مهم داشته باشند. برای مثال، رهبران ونگارد[footnoteRef:71]، بلکراک[footnoteRef:72] و استیت استریت[footnoteRef:73] (سه سهامدار بزرگ شرکت‌های آمریکایی) همگی علناً از اعضای هیئت‌مدیرهی خود خواسته‌اند در سال گذشته عمیقاً در تعیین استراتژی مشارکت داشته باشند[footnoteRef:74]. [71:  Vanguard]  [72:  Blackrock]  [73:  State Street]  [74:  Vanguard Chairman William McNabb’s key questions for CEOs for the Strategic Investor Initiative (February 2018), https://cif.cecp.co/;Blackrock CEO Larry Fink’s open letter to CEOs (January 2018), https://www.blackrock.com/corporate/investorrelations/larry-fink-ceo-letter;State Street Global Advisors CEO Ronald O’Hanley ininterview (October 2017), https://www.fcltglobal.org/resource/an-interview-with-ronald-ohanley-president-and-chief-executive-officer-of-ssga/.] 

در گذشته، فعالیت سهامداران عموماً با مهندسی مالی و سایر اقدامات با بازدهی فوری همراه بوده است. با این حال، سرمایه‌گذاران منفعل؛ آنهایی که سهامدار دارایی‌های بلندمدت هستند که از هیچ‌گونه ایجاد ارزش کوتاه‌مدتی که پایدار نیست سود نمی‌برند، سهم فزاینده‌ای از مالکیت را به خود اختصاص می‌دهند. این مساله نشان میدهد که ما باید انتظار افزایش نوع جدیدی از فعالیت سهامداران را داشته باشیم که بر استراتژی شرکت و موضوعاتی با تأثیر بلندمدت متمرکز است. (در واقع، اکثریت سرمایهگذاران نهادی میگویند مهمترین عامل در حمایت از کمپینهای فعال، «داستانی قابل اتکا در مورد تمرکز شرکت بر استراتژی بلندمدت[footnoteRef:75]» است. البته شایان ذکر است که خواسته‌های مشابه به سرمایه‌گذاران محدود نمی‌شود: تقریباً همه مدیرعاملان نیز می‌گویند که هیئت‌مدیره‌شان باید زمان بیشتری را برای استراتژی صرف کنند[footnoteRef:76]. بر اساس محیط کسب‌وکار و اعتقادات سایر ذینفعان، اعضای هیئت‌مدیره وظیفه روشنی برای مشارکت بیشتر در استراتژی دارند. پس چرا این مهم اغلب در عمل چالشبرانگیز است؟ [75:  “Institutional Investor Survey 2018,” Morrow Sodali, https://morrowsodali.com/uploads/articles/attachments/1540899113-investor-survey-june-2018.pdf.]  [76:  https://www.bcg.com/publications/2016/strategy-value-creation-strategy-how-nordicboards-create-exceptional-value.] 


مشارکت هیئتمدیره چالشبرانگیز است، اما میتواند ارزش قابل توجهی را اضافه کند
در نگاه اول، به نظر میرسد یک مشاهده پیش پا افتاده است که هیئتمدیره باید به شدت در استراتژی شرکت دخالت داشته باشد. خود مدیران این نیاز را تشخیص می‌دهند: در مجموع، آنها برنامه‌ریزی استراتژیک بلندمدت را به عنوان مهم‌ترین موضوعی که نیاز به توجه هیئتمدیره دارد، ارزیابی می‌کنند.
با اینحال، واقعیت این است که بسیاری از هیئتمدیره‌ها به استراتژیهای مورد نیاز برای رقابت در محیط مدرن مجهز نیستند. آنها ممکن است تخصص مناسب را نداشته باشند: بسیاری از مدیران در شرکت‌های فعلی مشاغل خود را در یک محیط تجاری "سنتی[footnoteRef:77]" ایجاد کرده‌اند و ممکن است توانایی‌های اثبات‌شده‌ای برای تسلط بر انواع رویکردهای استراتژیک مورد نیاز امروز نداشته باشند. [77:  classical] 

علاوه بر این، مدیران معمولاً نقش‌های متفاوت و تعهدات رقابتی زیادی دارند که زمان و انرژی در دسترس آنها را محدود می‌کند. دستورات قانونی آنها بر موضوعاتی مانند حسابرسی[footnoteRef:78]، جبران خدمات[footnoteRef:79] و حاکمیت[footnoteRef:80] متمرکز است. تعهدات نظارتی[footnoteRef:81]، مانند مواردی که در قانون سربانس_اوکسلی[footnoteRef:82] تجویز شده است، تمرکز مدیران را بر انطباق افزایش داده و خطرات جدید، از جمله امنیت سایبری، حریم خصوصی دادهها و آزار و اذیت[footnoteRef:83]، توجه هیئتمدیرهها را بیشتر به خود جلب کرده است. بنابراین این خواستهها میتواند مجموعاً توجه مدیران را به استراتژی منحرف کند. [78:  audit]  [79:  compensation]  [80:  governance]  [81:  Regulatory obligations]  [82: طبق این قانون (Sarbanes-Oxley)، استانداردهای جدید یا بهبودیافته‌ای را برای هیئت مدیره‌ها و مدیران شرکت‌های عام، و موسسات حسابداری عمومی آمریکا مقرر کرده‌است. طبق این قانون، مدیران ارشد شرکت‌های با سهامی عام آمریکا مکلفند شخصاً درستی اطلاعات مالی شرکت را گواهی کنند. هم‌چنین، جریمه‌های سنگین و جدی‌تری نیز برای فعالیت‌های مالی متقلبانه مقرر شده‌است.]  [83:  harassment] 

در نتیجه، تنوع زیادی در تعاملات اعضای هیئتمدیره با استراتژیهای شرکت وجود دارد. در طرف دیگر، برخی ممکن است به سمت نقش کمتر فعال تمایل داشته باشند: برای مثال، در یک نظرسنجی اخیر بیش از نیمی از مدیران اذعان داشتهاند که به جای هیئتمدیره، این مدیرعامل است که مسئول شناسایی اختلالات استراتژیک بالقوه در شرکت آنها است[footnoteRef:84]. با اینحال، در طرف دیگر طیف، برخی از اعضای هیئتمدیره رویکرد بسیار عملی دارند: در همان نظرسنجی، اقلیت کوچکی گفتهاند که کمیته هیئتمدیره جداگانه‌ای دارند که خطر اختلال را مطالعه می‌کند[footnoteRef:85]. [84:  NYSE/SpencerStuart, “What Directors Think” (2016), https://www.nyse.com/publicdocs/WDT_Report_2016.pdf.]  [85:  NYSE/SpencerStuart, “What Directors Think” (2017), http://boardmember.com/wp-content/uploads/2017/10/WDT_Report_2017-1.pdf.] 

هیئتمدیرهها میتوانند با تمرکز بر چالشها و شکلدادن به استراتژیها به روشهای مختلف ارزش قابل توجهی را خلق کنند:

تمرکز بلندمدت برای تکمیل مدیریت
مدیریت اغلب تمایل دارد که بر تصویر کوتاهمدت تمرکز کند. با توجه به اینکه اداره کسبوکار با چالشهای دائمی همراه است، این سبک از برنامهریزی قابل درک و ضروری است. (خود مدیران عامل این تمایل را تشخیص میدهند: 86٪ میگویند که بیشتر بر برنامههای کوتاهمدت تمرکز میکنند تا بلندمدت[footnoteRef:86])، اما برای اینکه حیات شرکت در طول زمان ادامه یابد، باید به آینده نیز توجه کرد. مدیران، با ایجاد برنامههای خارج از اقدامات روزانه و روال عادی شرکت، در موقعیت ایدهآلی قرار میگیرند تا تمایلات مدیریت را متعادل کرده، و بر بلندمدت تمرکز کنند که شرکت را قادر میسازد تا به صورت استراتژیک در مقیاسهای زمانی متعدد عمل کند. [86:  CECP Board of Boards, “Executive Report: Competing for the Long Run” (2016), http://cecp.co/wp-content/uploads/2016/11/BofB16_Executive_Summary_FINAL_Web.pdf.] 


اهرم تعبیه
تأثیر نیروهای خارجی بر تجارت در حال افزایش است. با انعکاس این موضوع، تحقیقات ما نشان می‌دهد که شرکت‌ها بیشتر از همیشه عوامل سیاسی و اقتصادی را در گزارش‌های سالانه خود مورد بحث قرار می‌دهند[footnoteRef:87]. اعضای هیئتمدیره میتوانند به طور منحصربهفرد از ارتباطات خارجی خود برای درک تصویر گستردهتر و از آن برای کمک به ایجاد یک شرکت انعطافپذیر استفاده کنند. ممکن است مدیران با استفاده از سوابق مختلف خود و همچنین ارتباط آنها با سایر ذینفعان از طریق مشارکت همزمان در مشاغل یا صنایع مختلف، بتوانند تهدیدها یا فرصتهای در حال ظهور را سریعتر تشخیص دهند و اطمینان حاصل کنند که شرکت به آن پاسخ میدهد. [87:  https://www.bcg.com/publications/2017/corporate-strategy-business-no-longer.] 


ارزشافزوده در بینش میاندامنه‌ای
از آنجایی که مرزهای صنعت توسط فناوری‌ها و مدل‌های تجاری جدید محو شده‌اند، دانش تخصصی بخشی دیگر کافی نیست. با توجه به خطر اختلال دیجیتال، رهبری باید در مورد فناوریهای نوظهور و رقبای جدید آگاه شود. هنگامیکه مدیران با دقت انتخاب میشوند، میتوانند شکافهای موجود در مهارتها یا دانش مدیریت را در زمینههای کلیدی پر کنند.

حاکمیت راهبردها و اقدامات اجرایی شرکت 
با توجه به افزایش ریسک و پیچیدگی استراتژیها، تمرکز بر آنها بیش از پیش اهمیت پیدا میکند. اعضای هیئتمدیرهها برای تصمیمگیری در موقعیتهایی منحصربهفرد و حساس؛ مدیریت را در فشار قرار داده و اطمینان میدهند که استراتژی برای هر محیط تجاری طراحی شده است و به طور مداوم مفروضات کلیدی را بررسی میکنند تا مطمئن شوند که معتبر هستند. علاوهبراین، مدیران میتوانند از نقش خود برای نظارت بر اجرای استراتژی استفاده کنند و از اجرای صحیح آن اطمینان حاصل کنند.
این اقدامات با هم، مدل تعامل هیئتمدیره را برای استراتژی بسیار فراتر از یک «تائید سَرسَری» تغییر داده است. بر این اساس لازم است تا اعضای هیئتمدیره رویکردی «فعالانه» در پیش بگیرند و به این فکر کنند قبل از اینکه یک فعال (یا رقیب) واقعی این کار را انجام دهد چگونه استراتژی خود را به چالش بکشند و مختل کنند.

تمرکز استراتژیک به یک مدل هیئتمدیره جدید نیاز دارد
همانطور که خواستههای استراتژیک مدیران تکامل مییابد، مهارتهای مورد نیاز آنها نیز افزایش مییابد. هیئتمدیرهای که از یک صنعت یا پیشینه مالی همگن تشکیل شده باشد، برخی از مزایای استراتژیک را برای شرکت روی میز میگذارد. در صورت امکان، شرکت‌ها باید مدیرانی را با مهارت‌های مرتبط انتخاب کنند، که ممکن است شامل دانش فن‌آوری یا تخصص سیاسی باشد. در عین حال، هیئت‌مدیره‌ها باید بین خطر بیشازحد بزرگ شدن، و در نتیجه ناتوانی در تصمیم‌گیری مؤثر و ایجاد حاکمیت تعادل ایجاد کنند.
طبق تحقیقات ما روی شرکت‌های بزرگ ایالات متحده، شرکت‌های[footnoteRef:88] با هیئتمدیره‌های بزرگ‌تر، حتی در صورت کنترل عوامل مرتبط مانند اندازه و سن شرکت، میانگین رشد کمتری در طول پنج سال بعدی خود داشتهاند. این رابطه به طور خاص، به هیچ یک از صنایع محدود نمیشود (به عنوان مثال، شرکتهای فناوری)، همچنین از نظر آماری قابل توجه است و رشد آینده را پیشبینی میکند. [88:  https://fortune.com/future-50/. ] 

بنابراین، هیئت‌مدیره‌ها نباید تلاش کنند تا هر جعبه تخصصی ممکن را بررسی کنند، به‌ویژه در زمینه‌های نوظهور مانند امنیت سایبری، جایی که یافتن مدیرانی با مهارت‌های قانونی بسیار دشوار است. بهاینترتیب لازم است تا، مدیریت و هیئتمدیره بهطور مرتب از کارشناسان مستقلی که با پیشرفت‌های جدید در این زمینه‌ها به‌روز هستند، مشاوره بگیرند. بنابراین، رهبری میتواند هر شکافی را در تفکر خود چه به شکل اطلاعات در مورد فناوریهای جدید، چه از طریق دیدگاه متفاوت در مورد استراتژی شرکت به عنوان یک کل تشخیص دهد و به آن رسیدگی کند. به عنوان مثال، مدیران ممکن است از یک کارآفرین موفق فناوری بپرسند: «چگونه شرکت ما را مختل میکنید[footnoteRef:89]؟» [89:  How would you disrupt our company?] 


بهترین شیوه‌های هیئتمدیره‌های با مشارکت بالا
شرکتها چگونه میتوانند هیئتمدیرههایی که قادر به شکلدهی استراتژی موثر هستند، بسازند؟

1. جلسات هیئتمدیره طیف وسیعی از ایدهها و دیدگاهها را نشان میدهد. خود مدیران باید دیدگاههای متنوعی را برای بهبود تصمیمگیری جمعی گروه ارائه دهند. در این شرایط مطمئنا تنوع جنسیتی و قومیتی کمک میکند، اما کافی نیست. سایر منابع مانند سن، صنعت یا تخصصهای آموزشی، و تجربه بینالمللی دامنه بالقوه ایدههای نوآورانه را افزایش میدهد[footnoteRef:90]. [90:  https://hbr.org/2018/01/how-and-where-diversity-drives-financial-performance.] 

ممکن است تنوع یک هدف محوری آشکار باشد، اما اغلب پیادهسازی آن در عمل دشوار است. یک مطالعه اخیر نشان می‌دهد که مدیران با پیشینه‌های مشابه (مذکر، دارای تجربه مالی، خدمت در سایر هیئت‌های مدیرهها) حضور تکراری و بیش از اندازهای داشته که البته تأثیرات منفی بر عملکرد شرکت هم از خود نشان دادهاست[footnoteRef:91]. این بدان معنا نیست که شرکت‌ها دائما کنترل کنند «هر بخش»  کار خود را به صورت تمام و کمال انجام میدهد که این مساله خود اختیارات مدیرعامل را محدود میسازد اما آنها باید اطمینان حاصل کنند که دیدگاهها و زمینههای مختلف وجود دارد و در نظر گرفته میشود. [91:  Erel, Isil, Léa H. Stern, Chenhao Tan, and Michael S. Weisbach (2018), “Research: Could Machine Learning Help Companies SelectBetter Board Directors?” Harvard Business Review,April 9, 2018, https://hbr.org/2018/04/research-could-machine-learning-helpcompanies-select-better-board-directors. ] 

جلسات هیئتمدیره باید بهطور منظم شامل کارشناسان خارجی باشد و دیدگاه‌های تازه‌ای را که می‌تواند برای مهم‌ترین مسائل تنظیم شود، اضافه کند. برای اطمینان از اینکه صداهای بیرونی شنیده میشوند و در فرآیند استراتژیک هم ادغام میشوند، مدیران نیز به دلیل توانایی بالایشان باید در بحثهای سازنده شرکت وارد شوند. برای مثال، پذیرا بودن دیدگاه‌های جدید، به چالش کشیدن ایده‌های دیگران به شیوه‌ای سازنده، و انگیزه برای مشارکت عمیق و جمعی در استراتژی ضرورت دارد.

2. هیئتمدیره به طرز ماهرانهای مدیریت را به چالش میکشد و مدیریت پذیرای چالش است.
مهم نیست که تیم اجرایی چقدر توانایی دارد، همیشه یک دیدگاه خارجی میتواند به اطمینان از قدرت استراتژیها کمک کند. بااینحال، اعضای هیئتمدیره ممکن است در پرسیدن سوالات سخت مشکل داشته باشند. شاید به این دلیل که نمیدانند به دلیل عدم تقارن اطلاعاتی چه چیزی را چگونه بررسی کنند. یا شاید به این دلیل که نمیخواهند مخل به نظر برسند. (این یک مشکل دیرینه است: همانطور که وارنبافت[footnoteRef:92] سی سال پیش نوشت: «در جلسات هیئتمدیره، انتقاد از عملکرد مدیر عامل اغلب معادل اشتباهی اجتماعی تلقی میشود.»[footnoteRef:93]) و برخی از مدیرعاملان کمتر پذیرای چالشها هستند و درک میکنند. سوالات سخت به عنوان دشمنی برای اجتناب از این مشکلات، مدیران باید به عنوان «منتقدان وفادار» عمل کنند و در عین حفظ اعتماد، بر هنر چالشبرانگیز مدیریت تسلط داشته باشند. این مساله با ایجاد یک رابطه کاری خارج از جلسات رسمی شروع میشود، بنابراین مدیران میدانند که روی چه موضوعاتی تمرکز کنند و مدیر عامل آماده است تا به طور سازنده در این فرآیند مشارکت کند. [92:  Warren Buffett]  [93:  1988 Berkshire Hathaway Annual Report.] 

سپس هیئتمدیره باید سؤالات چالش برانگیزی بپرسد - سؤالاتی که با پیشینهی مفروضات استراتژیک و ویژگیهای اساسی زمینه گستردهتر، جزئیات پنهان مهم را آشکار میکند.
نمونههایی از سؤالات کاوشگر عبارتند از:
- چه سناریوهای قابل قبولی برای آینده صنعت ما وجود دارد؟
- آیا استراتژی ما در برابر تغییرات در محیط کلان قوی خواهد بود؟
- حساسیت مفروضات کلیدی چیست؟
- چگونه از اجرای کافی استراتژی اطمینان حاصل میکنید؟
- آیا استعداد مناسبی برای اجرای آن در حال و آینده داریم؟
- خطرات بالقوه نزول و برنامههای کاهش چیست؟
هیئتمدیره و مدیریت باید تا زمانی که به این سوالات با وضوح و دقت کافی پاسخ داده شود، این پرسشها را تکرار کنند. برای اطمینان از اینکه هر تصمیمی مورد بررسی دقیق قرار میگیرد، مدیران ممکن است قاعدهای برای «مخالفت اجباری» وضع کنند: هیچ استراتژی تا زمانیکه حداقل یک پیشنهاد متقابل قوی صریحاً ارائه و بررسی نشده باشد، تأیید نمیشود.

3. مدیران بر اجرای استراتژی نظارت میکنند.
اجرا را نمیتوان از استراتژی جدا کرد[footnoteRef:94] - ایندو در هم تنیده هستند. همانطور که رویکرد استراتژی باید بر اساس محیط تنظیم شود، رویکرد اجرا نیز باید بر مبنای شرایط محیطی بهروزرسانی شود. [94:  https://hbr.org/2017/11/your-strategy-has-to-be-flexible-but-so-does-your-execution.] 

اعضای هیئتمدیره میتوانند نقشی حیاتی در حصول اطمینان از اجرای استراتژی در سراسر سازمان ایفا کنند، اما اینکار در عمل دشوار است: طبق نظرسنجی انجمن ملی مدیران شرکتها، 67 درصد از مدیران معتقدند که بهبود نظارت بر اجرای استراتژی مهم است.
البته نظارت موثر بر اجرای استراتژی بهسادگی بررسی یک داشبورد نتایج نیست. اعضای هیئتمدیره باید اطمینان حاصل کنند که مدیریت در هر دو بعد مالی و غیر مالی با اولویتبندی مشخص معیارها در راستای اهداف کلی شرکت حرکت میکند. این امر از خطرات فهرست بسیار طولانی معیارهای اندازه‌گیری‌، که در آن می‌توان چند مورد خوب را برجسته کرد جلوگیری می‌کند، درحالیکه بقیه توضیح داده می‌شوند یا نادیده گرفته می‌شوند.
علاوه بر این، مدیران باید به طور مکرر با مدیرعامل ملاقات کنند تا بررسی کنند که مفروضات اصلی پشت استراتژی همچنان پابرجا هستند. جلسات بعدی باید نه تنها مدیر عامل، بلکه سایر لایه‌های مدیریتی را نیز شامل شود و از اجرای استراتژی در کل سازمان اطمینان حاصل کند. اینها را می‌توان با نظرسنجی‌های کارکنان تکمیل کرد تا اجرای با جزئیات بیشتری درک شود. به عنوان مثال، در طول یک تحول بزرگ، هیئتمدیره ممکن است جایی را در سازمان تشخیص دهد که کارکنان استراتژی را درک نمیکنند، پیشرفتی در تلاش برای تغییر نمیبینند، یا معتقد نیستند که منابع کافی برای اجرای آن را دارند.

4. هیئتمدیرهها زمان بیشتری را به استراتژی اختصاص میدهند و بحثها را متمرکز نگه میدارند.
با توجه به مسئولیت‌های دیگر مدیران و ماهیت نادر جلسات هیئت‌مدیره، به‌روز ماندن در مورد روندهای کلیدی و تأیید مداوم جهت‌گیری استراتژیک شرکت برای آنها چالشبرانگیز است.
اگرچه مدیران می‌گویند که می‌خواهند زمان بیشتری را برای استراتژی صرف کنند، اما واقعیت این است که در عوض زمان صرف شده خود را برای موضوعات دیگر، از جمله حکومت‌داری و ریسک، افزایش می‌دهند.
اعضای هیئتمدیره برای اطمینان از تمرکز کافی بر موضوعات استراتژیک، باید زمان اختصاصی را برای بحث درباره استراتژی در دستور کار هر جلسه هیئتمدیره - نه تنها در یک چرخه سالانه – را برنامهریزی کنند. علاوهبراین، یک سیستم دانشی قوی می‌تواند اطلاعات مورد نیاز مدیران را در اختیارشان قرار دهد: به‌روزرسانی‌های مکرر باید مدیران را از تغییرات محیطی و تأثیرات ناشی از آن بر استراتژی شرکت آگاه کند. ارتباطات گسترده قبل و بعد از جلسات هیئتمدیره میتواند جلسات را ساده کند و زمان را برای بحث استراتژیک آزاد کند. همچنین مدیران باید به یک مخزن از مواد درخواستی دسترسی داشته باشند تا دانش داخلی خود را از شرکت افزایش دهند.
بااینحال، زمان و اطلاعات به تنهایی کافی نیستند: حتی زمانیکه برای استراتژی زمان در نظر گرفته شده است، بحث اغلب بهسرعت به حوزه‌های آشناتر، مانند جزئیات دقیق یا عملیات فعلی شرکت می‌پردازد. به عنوان مثال، اگر هیئتمدیره قصد دارد در مورد استراتژی بازاریابی بحث کند، ممکن است به زودی متوجه شود که به جای آن بر استراتژیهای فروش تمرکز میکند و در نهایت رویه-های شرکت در مدیریت نیروی فروش را زیر سوال میبرد. این بحث‌ها ممکن است پیشنهادات مفیدی به همراه داشته باشند، اما با نادیده گرفتن تصویر بزرگ‌تر، فرصتی از دست رفته برای هیئتمدیره را نشان می‌دهند تا ارزش بیشتری را بیافزایند. بهترین روسای هیئتمدیره میتوانند بحث را بر موضوعات استراتژیک کلیدی متمرکز کنند، کاری بسیار دشوار، اما حیاتی!
یک محیط کسبوکار در حال تغییر نیاز به افزایش نقش مدیران در رابطه با استراتژی دارد. استراتژی چالش برانگیزتر و در عین حال مهمتر میشود و ارزش هیئتمدیرههایی را افزایش میدهد که میتوانند بهطور فعال با مدیریت شریک شوند و مسیر آینده شرکت را هدایت کنند. هیئتمدیرهها میتوانند با تمرین «خودکنشگری» یعنی به چالش کشیدن مفروضات اصلی، ارائه استدلالهای متقابل، و نظارت دقیق بر اجرا، به توسعه استراتژی برای موفقیت در عصر مدرن کمک کنند.
فصل 3
رهبری باید تغییر کند چون محیط دائما در حال تغییر است.
قبل از شیوع ویروس کرونا، مشخص بود که پیروزی در دهه 20 مستلزم رویکردهایی برای تجارت است که اساساً با گذشته متفاوت باشد. بر این اساس تبدیل شدن به یک شرکت بیونیک[footnoteRef:95]؛ شرکتی که پتانسیل مردم و فناوری را آزاد میکند، تبدیل به یک امر ضروری شده بود. به نظر میرسد همه گیری کووید-19 نیاز به این تحول را تسریع کرده است. شرکت‌ها برای بقا، پیشرفت و رقابت با موفقیت، اکنون فقط دو سال (یا کمتر) فرصت دارند تا به جایی برسند که در حالت عادی شرایط گذشته ظرف مدت پنج سال به آن میرسیدند. در میان بسیاری از اقداماتی که رهبران شرکتها موظف به انجام آن هستند، تغییر شرکت‌ به سمت اتخاذ یک مدل عملیاتی جدید و «بیونیک» و انتخاب روش‌های جدید رهبری ضروری‌ است. زیرا عوامل زیادی در جهان تغییر خواهد کرد و این افراد نیز باید تغییر کنند. [95:  https://www.bcg.com/capabilities/digital-technology-data/bionic-company.https://doi.org/10.1515/9783110775174-003 ] 

اما واقعاً رهبران باید چه کاری انجام دهند؟ چه چیزی واقعاً باید تغییر کند؟ چرا بایستی شرکتهای خود را برای تبدیل شدن به یک شرکت بیونیک در دنیای پساکووید تغییر دهند؟ دربارهی این پرسشها چهار الزام  وجود دارد: (1) رهبران باید هنر امکانسنجی را بازنگری کنند، (2) آنها باید از مدیریت به سمت توانمندسازی حرکت کنند، (3) باید از تمام قدرت فناوری استفاده کنند، و (4) آنها باید هدف را به عمل تبدیل کنند (شکل 3.1 را ببینید).
[image: ]
شکل 3.1: الزامات برای رهبران شرکت های بیونیک.

در هنر ممکنسازی، تجدید نظر کنید
فناوری امکانات جدیدی ایجاد میکند. با تغییرات تصاعدی که دنیای پیرامون ما را احاطه کرده است، برای یک شرکت ضروری است که از این امکانات جدید نه تنها به عنوان یک اهرم هزینه بلکه به عنوان ابزاری برای ساختارشکنی استفاده کند. بسیار مهم است که رهبران تیم های خود را هدایت کنند تا واقعاً آینده را دوباره تصور کنند.

یک آرزوی تخیلی و جهت جسورانهای تنظیم کنید
برای توسعه یک شرکت واقعاً بیونیک، رهبران باید مدل‌های عملیاتی جدید و جاه‌طلبانه‌ای را با فناوری در هسته خود متصور شوند. این بدان معنی است که دوباره تصور کنید که کارها چگونه انجام میشوند و چه چیزهایی ارائه میشوند. نتفلیکس یک نمونه اولیه از شرکتهایی بود که آینده دیجیتالی را برای سرگرمی متصور شد (که بقیه صنعت آن شرکت را تمسخر می‌کردند و برخی شرکت‌ها در نهایت بهای گزافی را برای کنار گذاشتن ایدههای آن پرداختند) و سپس مسیری جسورانه به سمت این هدف تعیین کرد. به طور مشابه، شرکتهای بیونیک از فردا شروع میکنند و به سمت عقب کار میکنند، نه از امروز به سمت جلو. یکی از مدیر عاملان در مصاحبهای اذعان داشت: «مسئله فناوری جایگزینی افراد نیست. وظیفه من و تیم رهبری من این است که به سؤالات جدید و مشکلات جدیدی فکر کنیم که اکنون میتوانیم با مردم و فناوری آنها را حل کنیم. بازی همین است. این کار من است.»

شکست سریع، مقیاس سریع
رهبران باید محیطی را ایجاد کنند که در آن نه تنها برای تیم‌های فردی، بلکه برای کل شرکت، شکست سریع و یادگیری منطقی باشد. مدتی است که ایده شکست سریع مد شده است. چیزی که بسیاری از رهبران از دست میدهند، ایده افزایش سریع مقیاس است.
هنگامی که ایده‌ها یا محصولات شروع به جلب توجه می‌کنند، رهبران باید مطمئن شوند که فراتر از پایلوت‌ها حرکت می‌کنند و مقیاس‌پذیر هستند تا بتوانند بر بازار تأثیر بگذارند. این به معنای تصمیمگیری بر اساس اطلاعات ناقص و سرمایهگذاری جسورانه، اتخاذ رویکرد نمونه کارها بر روی چند شرط مهم است. آمازون این تعصب نسبت به اقدام را در یکی از اصول رهبری خود - "ما برای ریسک محاسبه شده ارزش قائلیم"؛ که به خوبی با موفقیت حمل و نقل یک روزه از طریق خدمات وب پرایم و آمازون نشان داده شده است، مدون کرده است.

با دیگران برنده شوید
کسب و کار اغلب به عنوان یک جنگ بین رقبا تصور میشود، اما برای شرکت های بیونیک، تمرکز بر یافتن سناریوهای برد-برد و فرصت های متقابل بسیار ارزشمندتر است. بسیار مهم است که رهبران شرکت نه تنها آنچه را که شرکت میتواند به مشتریان ارائه دهد، بلکه آنچه را که میتواند به سایر اعضای یک اکوسیستم به عنوان شریک، تامینکننده، منبع استعداد یا دعوت کننده ارائه دهد، درک کنند. در برخی موارد، حتی رقبای مستقیم می توانند چنین ترتیباتی را ایجاد کنند، همانطور که نورث فیس[footnoteRef:96] و پاتاگونیا[footnoteRef:97] در پیشنهاد مشترک خود برای ارتقای حفاظت انجام دادهاند. یکی از مدیران اجرایی این موضوع را اینگونه بیان کرد: «این وظیفه من است که به ارتقای کل صنعت خود و همه شرکای خود فکر کنم. من نمیتوانم در یک صحرای برهوت پیروز شوم.» [96:  North Face ]  [97:  Patagonia] 



از مدیریت به سمت فعالسازی بروید
در یک شرکت بیونیک، که در آن فناوری بسیاری از وظایف روتین را انجام می دهد، مهم ترین کمک های انسانی خلاقیت، همکاری، قضاوت اخلاقی و تجاری و درک بستر خواهد بود. برای اینکه کارمندان بتوانند این مهارت ها و مشارکت را در کار خود وارد کنند، باید به گونه ای متفاوت درگیر شوند. فقط هدایت آنها به انجام وظایف محدود در شرح وظایفشان کافی نخواهد بود. رهبران باید تلاش کنند تا افراد خود را قادر سازند تا پتانسیل کامل خود را به کار ببرند.

بر رفتارهای درست پافشاری کنید
فرهنگ و رفتارهای همسو با فرهنگ شرکتی حیاتی است. اغلب این همسویی مستلزم استفاده از اهرم های سنتی مانند جبران خدمات، تخصیص منابع کمیاب و انتخاب افراد برای ایفای نقش های خاص است. اما در یک شرکت بیونیک به معنای استفاده از فناوری و علوم رفتاری برای تقویت رفتارهای مورد نیاز است. رهبران باید از یادآوری‌های بی‌درنگ، گیمیفیکیشن، حلقه‌های بازخورد سریع و سایر ابزارهای محرک استفاده کنند تا فرهنگ و رفتارهای فردی را تغییر دهند و عادات مورد نظر را در طول زمان تقویت کنند.
به عنوان مثال، در هند، آموزش در دوران کودکی اغلب توسط معلمانی با آموزش رسمی یا نظارت بسیار محدود ارائه میشود. یک مشتری دولتی می‌خواست بهبودهایی ایجاد کند، اما بازآموزی معلمان یا استخدام معلمان جدید یک کار دشوار بود که مستلزم هزینه‌های قابل توجهی بود. در عوض، رهبران برای درک تغییرات رفتاری که باید ایجاد شوند، تلاش کردند. سپس برنامه‌ای را طراحی و بر روی تلفن هر معلم نصب کردند که شامل ویژگی‌های ساده‌ای مانند تقویم فعالیت‌های روزانه، ویدیوهایی که نحوه اجرای هر یک از آنها را نشان می‌داد، و یک سیستم امتیازی که در آن معلمان می‌توانستند برای ارتقاء در جدول امتیازات مشترک رقابت کنند. این استفاده از تلنگرها، گیمیفیکیشن و بازخورد مثبت، رفتار معلم را تغییر داد و زمان صرف شده برای فعالیت های یادگیری را تا 60 درصد افزایش داد و 74 درصد از معلمان به طور روزانه وارد سیستم شدند. همانطور که یکی از رهبران بیان کرد، "ما دقیقاً در جایی که نیاز داشتند - در کلاس درس به آنها کمک کردیم."

رهبری اجرایی داشته باشید
این ایده که "رهبران رهبری میکنند، مدیران بررسی میکنند، انجام دهندگان انجام میدهند" دیگر در شرکت بیونیک صدق نمیکند. رهبران باید با تیم‌هایی که نوآوری را هدایت می‌کنند و با افرادی که با مشتریان در تعامل هستند درگیر شوند تا بتوانند نقشی دست اول در شکل‌دهی و تسریع سفر تغییر ایفا کنند.
در یکی از شرکت‌های مراقبت‌های بهداشتی، رهبران ارشد بررسی‌های سنتی ماهانه خود را متوقف کردند. در عوض، آن‌ها شروع به بازدید از اتاق‌ تیمها، نشستن در جلسات صبحگاهی و صحبت مستقیم با مشتریان کردند؛ که به کارکنان انرژی می‌داد و هزینه‌های ارتباطی را به میزان قابل توجهی کاهش می‌داد. همانطور که مدیرعامل به ما گفت، "من منتظر گزارشهایی که در آن نگاهی رو به عقب دارد، نیستم. من با تیم بیرون میروم تا بتوانم دیدگاهم را در مورد جایی که کار در حال انجام است به اشتراک بگذارم.

استخدام شخصیت، آموزش مهارت
در یک شرکت بیونیک، استخدام سرمایههای ناملموس مانند صداقت افراد، قضاوت خوب آنها، خلاقیت و کارآفرینیشان بسیار مهم است. جدا از برخی مهارت‌های اصلی، همان مدیرعامل به ما گفت که به دنبال یکپارچه‌سازها، مخرب‌ها، مبتکران، ارائه‌کنندگان ثابت قدم هستم.
بهعلاوه مدیر عامل یک شرکت بیمه گفت: ما به همه نوع سرمایهای نیاز داریم. در عین حال، شرکت بیونیک باید مهارت‌های جدید را در مقیاس[footnoteRef:98] بیاموزد و مهارت‌های T شکل یعنی پایگاهی وسیع با یک حوزه تخصصی عمیق را ایجاد کند.  [98:  reskill at scale] 

همچنین یک شرکت پیشرو در زمینه کالاهای مصرفی مسیرهای شغلی خود را بازتعریف کرد تا هر مرحله به ایجاد مهارت های حیاتی مورد نیاز برای رهبری آینده کمک کند. برای تسریع در یادگیری، این شرکت تضمین کرد که به طور منظم به رهبران نقش های جدید در تنظیمات جدید با تیم های جدید ارائه شود. همچنین با چندین ارائه‌دهنده برنامه های توسعه و آموزش همکاری کرده است و پیشنهاد یادگیری را برای رهبرانی که از فناوری استفاده می‌کنند تنظیم کرده است تا مقیاس و شخصی‌سازی کافی را فراهم کند.

از قدرت کامل فناوری استفاده کنید
رهبران یک شرکت بیونیک باید واژه‌هایی مانند «دیجیتال» و «فناوری» را در معنای واقعی خود در شرکتهایشان پیاده سازی کنند. این شرکتها نیاز دارند که به دو حوزهی دیجیتال و فناوری توجه کنند نه لزوماً به عنوان یک فن‌آور و پیشرانی برای کسب و کارشان، بلکه به عنوان یک هدایتگر و سکان دار در شرکت که کاربران پیشرفته را به خود وابسته میسازد. آنها باید بدانند که چگونه تصمیمات جسورانه بگیرند و از قدرت فناوری برای تغییر مدلهای رهبری خود استفاده کنند.

بر تسلط فنی پافشاری کنید
در یکی از شرکت‌های آسیایی، رهبران ارشدی که در طول همه‌گیری دورکار بودند، وظیفه داشتند یک برنامه یادگیری پیشرفته را که توسط دانشگاهیان و متخصصان برجسته در زمینه فناوری، ژئوپلیتیک و علوم رفتاری ارائه می‌شد، تکمیل کنند. این برنامه بخشی از یک سری آموزش مدیریت سرپرستی بود که کاملاً از راه دور ارائه میشد. 
موضوعات خاص مرتبط با این برنامه، به این دلیل انتخاب شدند که رهبران اگر می‌خواهند از کارشناسان استفاده کنند، دیدگاهی بین‌رشته‌ای را به تیم‌ها بیاورند و استراتژی را در پاسخ به پیشرفت‌های جدید اصلاح کنند، باید بتوانند به‌طور آگاهانه و متقاعدکننده در مورد فناوری دیجیتال، هوش مصنوعی، روان‌شناسی رفتاری و علومشناختی صحبت کنند. رهبران همچنین نیاز به ایجاد اعتبار از طریق عمل دارند، به این معنیکه به جای استفاده از روشهای قدیمیتر، ابزارها و روشهای کار جدید را آزمایش کنند، زیرا آنها راحتتر هستند. رهبرانی که این کار را انجام میدهند استانداردی را برای تسلط بر فناوری تعیین میکنند که به شرکت کمک میکند استعدادهای جوان را جذب کند، کارشناسان ارشد را حفظ کند و شرکتهای خود را به جلو هدایت کنند.

شفافیت را با استفاده از فناوری ایجاد کنید
رهبران باید از فناوری برای ایجاد سیستمهای اطلاعاتی شفاف استفاده کنند. زمانی که اطلاعات زیادی به راحتی در دسترس باشد، میتوان میزان انتظار تیمها را برای استفاده منظم از آن افزایش داد. برای مثال، آن‌ها می‌توانند از اطلاعات برای تصحیح دوره‌های بیشتر استفاده کنند، گروه وسیع‌تری از افراد را شناسایی کنند تا به یافتن راه‌حل‌های خلاقانه برای مشکلات سخت کمک کنند، و اعتماد مردم را به اینکه شرکت تصمیم‌های اخلاقی و مبتنی بر داده‌ها می‌گیرد، افزایش دهند.
زمانی که یک موسسه مالی می‌خواست کمتر برای سفر هزینه کند، داده‌های مربوط به هزینه‌های سفر توسط تیم را منتشر کرد، انتظارات را در مورد مسئولیت افراد برای یادگیری از کسانی که کمتر هزینه کرده بودند افزایش داد. زمانی که موسسه دیگری سطوح حقوق و دستمزد را منتشر کرد، مسائل مربوط به حقوق و دستمزد آشکار شد که شرکت توانست به آن رسیدگی کند و اعتماد کارکنان را به تعهد خود به عدالت افزایش داد. و هنگامی که یک شرکت کشاورزی 12 چالش کلیدی خود را برای "جمعیت" متفکران خارجی منتشر کرد، هر یک در عرض یک سال حل شد. در گذشته، شفافیت مستلزم هزینه‌های قابل‌توجهی بود و باید در برابر کار کدگذاری و انتشار اطلاعات جایگزین میشد با اینوجود با پیشرفت فناوری این شرایط عوض شد و مزیت بالقوه قابل توجهی را برای رهبران فراهم کرد.

تعادل بین انسان و فناوری را درک کنید
فن‌آوری‌های جدید وعده‌های فوق‌العاده‌ای دارند، اما نوشدارویی نیستند و به تنهایی عمل نمی‌کنند. آنها هیچ مرز اخلاقی یا منطقی ندارند و به دلیل مقیاس و کارایی خود می توانند اشتباهات کوچک را به فروپاشی عظیم تبدیل کنند. به عنوان مثال، به یاد بیاورید که چگونه عدم توجه به تعصبات ضمنی هوش مصنوعی در استخدام منجر به تمرکز نامتناسب بر پروفایلهای کلیشهای افرادی که در واقع شایستگی لازم را ندازند میشود.
ضروری است که رهبران مسئولیت خود را برای درک اینکه فناوری چه کاری را میتواند و چه کاری را نمیتواند انجام دهد، حفظ کند. رهبران باید از آنچه فناوری ارائه میدهد بهره ببرند و آن را با قضاوت انسانی تکمیل کنند، بهطوری که از هر دو تا حد امکان استفاده شود.

تبدیل هدف به عمل
برای تبدیل شدن به یک شرکت بیونیک، هدف بیش از هر زمان دیگری اهمیت دارد. این هدف است که به ادغام تمام عناصر توضیح داده شده در این بخش کمک می کند. از آنجایی که کارکنان با عدم اطمینان دست و پنجه نرم می کنند و خود را با تغییرات عمده محیطی وفق می دهند، از رهبران خواسته می شود تا با وضوح ارتباط برقرار کنند، تداوم را فراهم کنند و سازمان را با شناساندن هدف تقویت کنند. ضمنا وظیفه اصلی آنها این است که هدف را به عمل تبدیل کنند.

قهرمان هدف باشید
رهبران باید با صدای بلند و اغلب در مورد اینکه چرا شرکت وجود دارد و چرا کارکنان باید زندگی حرفه ای خود را وقف موفقیت شرکت کنند صحبت کنند. همچنین لازم است تا آن‌ها به انتخاب‌هایی که می‌توانند برای تحقق هدف شرکت انجام شوند، مانند ارزشگذاری کیفیت نسبت به سرعت ارائه یک محصول جدید یا سازگاری محصول با محیط‌زیست در مقابل سهولت اجرا، اشاره کنند[footnoteRef:99]. [99:  https://www.bcg.com/publications/2019/getting-uncomfortable-on-purpose. ] 


انسانیت خود را به کار بیاورید
مهم است که رهبران کلیشههای رهبری مانند "تصمیم گیرنده مطمئن" و "رهبر از جلو" را پشت سر بگذارند. آنچه کارکنان و دیگران به دنبال آن هستند، یک انسان اصیل و کاملاً در دسترس است. این به معنای به اشتراک گذاشتن خیلی بیشتر از خودتان - و نه فقط موفقیتهایتان - با افراد بیشتری است. رهبران باید با تیم‌های خود درگیر شوند و با دلسوزی و درک بالای نیروها رفتار کنند[footnoteRef:100]. آنها باید در روزهای نمایشی با تیم‌ها، تلاش‌های مشترک و جلسات طوفان فکری زنده، خود را قابل مشاهده‌تر، همراهتر و قابل دسترس‌تر کنند. چندین رهبر فرصتی را در چالشهای کنونی می بینند. همانطور که یکی از مدیر عاملان توضیح داد، «فناوری و روش‌های جدید کار می‌تواند در اینجا یک مزیت باشد – استفاده از فناوری برای داشتن مکالمات دوطرفه بیشتر، دسترسی مستقیم‌تر، جستجو و اقدام بر اساس بازخورد از جمعیت بسیار بزرگ‌تری نسبت به قبل». [100:  https://www.thinkbrighthouse.com/2020/03/leading-with-humanity-and-purpose-in-timesof-crisis/. ] 


هدف را برای افراد خود شخصی‌سازی کنید
تنها در صورتی که هدف واقعی باشد و به طور مستقیم بر نقش‌ها و تیم‌های کارکنان به صورت روزانه تأثیر بگذارد، آنها از نظر احساسی با آن ارتباط برقرار می‌کنند و می‌خواهند هر روز از آن زندگی کنند و از آن دفاع کنند. این امر مستلزم تحقق هدف از طریق تعهدات ملموس، قابل پیگیری و احساس کارکنان در محل کار و زندگی شخصی است.
یکی از شرکت‌هایی که در این زمینه سخت کار کرده است، یونیلور[footnoteRef:101] است که نه تنها پیشرفت خود را در مقابل هدف، بلکه میزان ارتباط افراد با آن هدف و تأثیر آن بر عملکردشان را نیز بررسی می‌کند. مدیرعامل این شرکت اخیراً فاش کرد که 92 درصد از کارمندانی که می‌گویند می‌توانند هدف خود را در یونیلور برآورده کنند، همچنین می‌گویند که از آنها الهام گرفته‌اند تا بهرهوری بیشتری را برای شرکت به ارمغان آورند. [101:  Unilever] 

تبدیل شدن به یک شرکت بیونیک یک سفر چند ساله است. به خصوص در دنیای پس از کووید، چنین شرکتهایی از مزیت بالایی برخوردار خواهند بود، اما آنها به نوع جدیدی از رهبری و جهشی قابل توجه فراتر از پارادایمهای قدیمی نیاز دارند. خوشبختانه، باورها و رفتارهای جدید اغلب در بحران شکل میگیرند. رهبرانی که با نگاهی به توسعه این نگرش‌ها و عادات جدید به دنیای پس از بحران نزدیک می‌شوند، نه تنها بهتر می‌توانند پیامدهای فوری همه‌گیری را با موفقیت پشت سر بگذارند، بلکه برای آینده‌ای بیونیک نیز آماده خواهند شد.





























فصل 4
زمانی که رهبری بیشترین اهمیت را دارد
در بحبوحه بحران کووید-19، رهبران تمام تلاش خود را کردند تا مسیر درست را در شرایط سخت و غیرقابل پیش‌بینی ترسیم کنند، زیرا می‌دانستند که روحیه، تابآوری و شکوفایی سازمان‌هایشان به این بستگی دارد که آنها این کار را درست انجام دهند.
رهبری در شرایط بحرانی بیشترین اهمیت را دارد. اکثر رهبران تجربه مستقیمی از هدایت بحرانی به این بزرگی ندارند و ترکیب آنچه در مورد تلهها و عوامل موفقیت می دانیم و اجرا  یا بکارگیری است ارزش ایجاد میکند.

تلههای رایج کنونی در بین سازمانها
با بررسی سازمان‌ها، تعدادی از تله‌های رایج عبارتند از:

1. رهبران نامرئی
یک بحران، رهبران را به دنباله ای بی پایان از جلساتی می کشاند که در آن مسائل مورد بحث قرار می گیرند و استراتژیها تعیین می شوند. در حالی که برگزاری این جلسات ضروری است، اما اگر ارتباط بین رهبران و کارکنان را از بین ببرد، می تواند بی هدفی و اضطراب غیرضروری ایجاد کند.

2. ارتباطات سخت
بسیاری از بحران‌ها مسیری غیرقابل پیش‌بینی را ایجاد می‌کنند، و ممکن است رهبران در صورتی که در آینده ثابت شود اشتباه کردهاند، در رابطه با دقیق بودن خود تردید کنند. علاوه بر این، آنها ممکن است خودشان ترسیده باشند و سعی کنند این موضوع را بپوشانند. درنتیجه به جای کاهش فاصله، ارتباطات رسمی و غیر معتبر است که این بحرانها با شرایط نام برده شده، ایجاد میکنند.

3. قفل ارتباطات
بسیاری از سازمان ها از عدم مشارکت در اوایل بحران به سمت بیش فعالی هدایت می شوند. یک اتاق پژواک در حال گسترش ایجاد می‌شود زیرا همه درباره جنبه‌های مختلف بحران به یکدیگر ایمیل می‌فرستند و ارتباطات بحران و جلسات روزانه بحران وقتشان را خواهد گرفت. کار اصلی سازمان بحث در مورد بحران می شود. این نه تنها کار واقعی حیاتی را که باید انجام شود از بین می برد بلکه فرسودگی ایجاد می‌کند و غباری از اطلاعات را ایجاد می‌کند که مانع از ارتباط پیام‌های مهم می‌شود.



4. تمرکز بیش از حد تاکتیکی
بسیاری از مسائل فوری وجود دارد که در یک بحران باید به آنها رسیدگی شود. در بحران کووید-19، این موارد شامل سیاست‌های بهداشتی، سیاست‌های دروکاری، سیاست‌های سفر، تنظیم زنجیره تامین، بسته شدن امکانات، به‌روزرسانی‌های روزانه و موارد دیگر است. در حالی که توجه به این موارد مهم در آن زمان لازم بود اما، کافی نبود. این تمرکز کوتاه‌مدت باید با نگاه به آینده و پیش‌بینی آنچه در آینده برای جلوگیری از قرار گرفتن دائمی سازمان‌ها در حالت واکنشی پیش می‌آید تکمیل میشد. در بحران کووید-19 باید بر واکنش، بازگشت، رکود احتمالی، و تجسم مجدد کسب و کار در دنیای پس از بحران تاکید یکسانی وجود داشته باشد. بسیاری از سازمانها در درجه اول بر روی اولین مورد از این موارد متمرکز بودند و باقی را به دست فراموشی و سهل انگاری سپردند.

5. درونگرایی
یک بحران به طور طبیعی یک موضع روانی تدافعی را تسریع میکند. سازمانها برای رسیدگی به چالشهای مبرم خود، نگاهی درونی دارند. اما بحران هایی مانند کووید-19 بر مشتریان، تامین کنندگان، همتایان صنعت، سرمایه گذاران و سایر ذینفعان بهطور یکسان تأثیر میگذارد. دوری از ذینفعان در زمان نیاز، فرصتی از دست رفته برای ایجاد راه حلهای جمعی، رفع نیازهای جدید و ایجاد اعتماد است.

6. اینرسی
ویروس کووید-19، با قابلیت انتقال بسیار بالا شروع می شود. این ویروس یک اپیدمی ایجاد کرد و بسیار سریعتر از آن چیزی بود که اکثر سازمانها قادر به مقابله با آن باشند. به طوری که در برخی از کشورهای اروپایی، پیامدهای وخیم از دست دادن یک یا دو هفته فرصت قبل از اقدام درسآموزههای خوبی برای سبک رهبری رهبران دارد.

7. شکست تخیل
اولین قربانی یک بحران تخیل است. در حالی که پاسخ به یک بحران مستلزم درست کردن برخی چیزهای ساده بیوقفه و بدون فکر کردن زیاد است، راه‌حل‌ها و تعدیل‌های اساسی نیاز به خلاقیت بیشتری دارد.

اصول راهنما در طول یک بحران
برخی از اصول راهنمایی که رهبران باید در طول یک بحران به آن توجه کنند چیست؟

1.قابل مشاهده، هدفمند و اصیل بودن 
با روشهایی ارتباط برقرار کنید که ارتباط تیمهای شما را افزایش دهد و دلایل زیربنای ارتباطات شما را روشن کند.



2. استفاده از اصل "نیت فرمانده" 
ژنرال پروسی هلموت فون مولتکه[footnoteRef:102] ایدهی (نیت فرمانده[footnoteRef:103]) را برای اجازه دادن به عملکرد مؤثر یک سازمان در شرایط متلاطم جنگ آغاز کرد. او به‌جای اینکه سازمان را با دستورالعمل‌های مکرر تغییر دهد و به مقداری جزئی ترغیب کند (و به دیگران اجازه دهد تا چنین رفتارهایی را تقویت کنند)، فقط اهداف کلیدی و منطق آنها را به اشتراک گذاشت و به سربازان اجازه داد تا از هر تاکتیکی که برای دستیابی به اهداف در هر موقعیتی لازم است، استفاده کنند. این نه تنها به سازمان اجازه می‌دهد تا انعطاف‌پذیر و سازگار باشد، بلکه تاخیر زمانی را کاهش می‌دهد و اجازه می‌دهد تا به جای ارتباطات داخلی، روی اجرا تمرکز کند. [102:  The Prussian general Helmuth Von Moltke]  [103:  Auftragstaktik] 


3. استفاده از سرعت ساعت چندگانه 
رهبران باید با در نظر گرفتن زمان فعلی، بعدی و آینده در مقیاسهای زمانی متعدد فکر کنند. آنها باید مطمئن شوند که تیمهای رهبری به آینده توجه دارند. و آنها باید سازمان خود را برای چرخش به سمت موج بعدی تغییرات آماده کنند.

4. تعامل خارجی
مشتریان و سهامداران اکنون به شما نیاز دارند. بهترین هوش در یک بحران از خود بحران ناشی میشود و برای سازگاری و پاسخگویی مؤثر به اطلاعات مکرر، تازه و دست اول نیاز دارد. رهبران باید بتوانند سیگنالهای ضعیفی را ببینند که تهدیدها و فرصتهای جدید را بیان میکنند.

5. برش از طریق بوروکراسی
در زمان بحران بهتر است تا یک کارگروه چند منظوره تشکیل شود که قدرت تصمیم گیری و تعلیق پروتکلهای تصمیم گیری عادی را در خود دارد به طوری که ممکن است برای تصمیم گیری در رابطه با یک موضوع خاص، نیاز به امضای چندگانه و ایجاد اجماع هم داشته باشد. در شرایط بحران نیاز است تا در تصمیم گیری در مورد بهترین اطلاعات موجود راحت عمل کرد و در صورت دسترسی به اطلاعات بهتر، آنها را سریعا تغییر داد.

6. زنده نگه داشتن تخیل 
یک کسب و کار در شرایط بحرانی به راه حلهای تخیلی نیاز خواهد داشت. همانطور که در شرایط سخت فرصت ایجاد مزیت وجود دارد. تصادفی نیست که کلمه چینی بحران، خطر کردن و ساخت فرصت را با یکدیگر ترکیب می کند. در حال حاضر و فراتر از بحران، نیازهای جدید و فرصتهای جدیدی برای خدمت به مشتریان وجود خواهد داشت. فرصتهای جدیدی برای نوآوری وجود خواهد داشت.
نگرشها، رفتارها و نیازها تغییر خواهند کرد جهان فراتر از بحران بازگشتی به واقعیت سال 2019 نخواهد بود. یک بحران باعث میشود تا اتفاقات بد سریعتر بیآیند، اما فرصت ها نیز همینطور لذا به طور موثر ساعت را سرعت میبخشد. رهبران باید به سازمان‌های خود کمک کنند تا یک مجموعه ذهنی دوسویه ایجاد کنند. از یک طرف دفاع، محافظت و واکنش و از سوی دیگر خلق کردن، نوآوری، و تخیل از خود نشان دهند. اکنون دقیقاً زمانی است که رهبری بیشترین تأثیر را دارد. رهبری بحران موثر بر قابلیت سازمانی اثر مضاعف دارد. هر رهبر باید سبک خود را تطبیق دهد تا سازمانها را از حالت زمان صلح به حالت زمان جنگ بهسرعت و به طور موثر تغییر دهد.






























فصل 5
تقویت استقامت سازمانی
یکی از رایجترین پرسشهایی که مدیران در مورد بحران کووید-19 میپرسند این است که "چه زمانی بحران کووید-19 تمام میشود؟"[footnoteRef:104] این سوال نشاندهنده خستگی قابل درک از زندگی در شرایط عدم اطمینان طولانی و تمایل به بازگشت به حالت عادی است. اما نه تنها بعید است که به حالت عادی قبل از بحران برگردیم[footnoteRef:105]، بلکه ممکن است مدت زیادی طول بکشد تا به یک وضعیت ثابت جدید برسیم و عدم اطمینان کاهش یابد. حتی ممکن است قبل از اختلال بعدی تعادل طولانی مدت وجود نداشته باشد. پس چگونه رهبران می‌توانند احساسات رو به افزایش بی‌شکیبایی را برطرف کنند و استقامت لازم برای سازگاری موفقیت‌آمیز سازمان‌ها با شرایط جدید را تقویت کنند؟ [104:  This article was written in June of 2020, relatively early in the COVID-19 pandemic. While the data and timelines leaders predicted now look optimistic, they provide even further evidence for organizational stamina, as the most successful companies have maintained pace during a pandemic now in its third year.]  [105:  https://www.bcg.com/publications/2020/8-ways-companies-can-shape-reality-post-covid-19. ] 


یک سفر طولانی (این بخش در مورد شرایط زمان ویروس کووید-19 است که اطلاعات آن منقضی شده است)
در حالیکه نمیتوانیم مطمئن باشیم که چه زمانی شیوع بیماری برطرف می شود، به نظر میرسد که ممکن است طولانی شود. تعداد موارد تجمعی در بسیاری از کشورها رو به افزایش است، اما شیوع این بیماری در کشورهای دیگر همچنان ادامه دارد. علاوه بر این، بیماری ممکن است با اولین چرخه پایان نگیرد. اپیدمیولوژیستها هشدار میدهند که این بیماری میتواند موج دوم را نشان دهد، همانطور که بسیاری از شیوع های ویروسی در طول تاریخ داشتهاند، یا حتی میتوانند مانند آنفولانزای فصلی بومی شوند. ابهام در مورد این بیماری احتمالاً تا زمان استقرار گسترده یک واکسن ادامه خواهد داشت، که حتی در خوشبینانهترین سناریو تا سال آینده انتظار نمیرود.
در نتیجه، عدم اطمینان در زندگی روزمره ما باقی خواهد ماند. به عنوان مثال، صدها اپیدمیولوژیست که اخیراً توسط نیویورک تایمز[footnoteRef:106] مورد بررسی قرار گرفتند، نظرات گستردهای در مورد اینکه چه زمانی از سرگیری فعالیتهای مشترک ممکن هستند، ارائه کردند. [106:  https://www.nytimes.com/interactive/2020/06/08/upshot/when-epidemiologists-will-do-everyday-thingscoronavirus.html?campaign_id=154&emc=edit_cb_20200608&instance_id=19194&nl=coronavirusbriefing&regi_id=97463791&segment_id=30390&te=1&user_id=01d3d86468fc00580d806c73404591f7. ] 

اکثریت گفتند 3 تا 12 ماه طول میکشد تا آنها احساس راحتی کنند که در یک اداره کار کنند یا در یک رستوران نشسته غذا بخورند، و اکثر آنها گفتند که بیش از یک سال طول می کشد تا در یک رویداد ورزشی شرکت کنند.
نااطمینانی اقتصادی نیز بعید است به سرعت از بین برود. دفتر ملی تحقیقات اقتصادی اخیرا تأیید کرد که اقتصاد ایالات متحده در رکود است و بانک جهانی پیش‌بینی کرده است که در سال 2020 تولید ناخالص داخلی جهانی 5.2 درصد کاهش یابد. مصرف‌کنندگان محتاط احتمالاً دوره عدم اطمینان و تعدیل اقتصادی را طولانی می‌کنند و بیکاری و ورشکستگی ممکن است باعث شود اثرات اقتصادی پایدار  بهوجود آید.
علاوه بر این، هم این بیماری و هم رکود اقتصادی تأثیرات گسترده تری را در سراسر جامعه ایجاد کرده اند و نگرانی در مورد نابرابری و عدالت را به منصه ظهور رسانده اند. موج اخیر اعتراضات در ایالات متحده و برخی از کشورهای دیگر احتمالاً تأثیری پایدار خواهد داشت که هم سیاستها و هم رفتارهای مصرف کننده را شکل میدهد.
بنابراین تعجب آور نیست که بسیاری از مشاغل به طور فزایندهای دوره طولانی عدم اطمینان را متصور می شوند. طبق نظرسنجی ما از صدها شرکت در سراسر کشورها و بخش‌ها، تا مارس 2020، تنها 14 درصد از شرکت‌ها انتظار داشتند که کووید-19 برای بیش از 12 ماه بر تجارت آنها تأثیر بگذارد - اما تا می 2020 این سهم بیش از سه برابر شده و به 46 درصد رسیده است درحالیکه در ماه‌های اولیه بحران، تنها 20 تا 30 درصد از شرکت‌ها انتظار داشتند که تغییرات دائمی در زنجیره تأمین، فعالیت‌های بازاریابی یا کانال‌های فروش خود ایجاد کنند، در ماه مه این سهم به 40 تا 60 درصد دو برابر شده بود (شکل 5.1 را ببینید).
[image: ]
شکل 5.1: مدت زمان مورد انتظار تأثیر COVID-19 افزایش یافته است.

استقامت در بحرانها جواب میدهد
بسیاری از شرکتها احتمالاً در آینده قابل پیش بینی با شرایط چالشبرانگیز و نوسانی روبرو خواهند شد. با این حال، بحران‌ها برای برخی نیز فرصت‌هایی ایجاد می‌کنند: تحقیقات ما نشان می‌دهد که 10 تا 20 درصد از شرکت‌ها در هر بخش عملکرد مطلق خود را در طول رکود افزایش می‌دهند[footnoteRef:107]. [107:  https://hbr.org/2019/04/companies-need-to-prepare-for-the-next-economic-downturn. ] 

چنین "شکوفایی" یک الگوی رفتاری بسیار مشخص را نشان می دهد. علیرغم شرایط چالش برانگیز، عملکردهای برتر، بیشترین مزیت را از طریق رشد دیفرانسیل به دست می‌آورند تا افزایش بهره‌وری دیفرانسیل فوری. و آنها به احتمال زیاد یک جهتگیری بلندمدت دارند و نه تنها بر چالشهای عملیاتی روزمره بلکه بر آینده کسبوکار خود نیز تمرکز میکنند. برای درک این آینده، بسیاری از شرکتها باید تحت برنامههای تحول قرار گیرند که اغلب به زمان و سرمایهگذاری قابل توجهی نیاز دارند. این یافتهها به نقشه راهی برای موفقیت در یک بحران اشاره میکند که نه تنها به رضایت فوری کاهش هزینه، بلکه به مسیر طولانی تر و کندتر رشد و اختراع مجدد بستگی دارد - که مستلزم استقامت سازمانی است. با این حال، بحران‌های طولانی‌مدت مانند کووید-19 می‌تواند به راحتی باعث شود افراد استقامت خود را از دست بدهند و شور و اشتیاق اولیه و تعاملی که یک بحران می‌تواند ایجاد کند را کمرنگ کند. این میتواند به روشهای مختلفی رخ دهد:

1. از دست دادن انرژی. مراحل اولیه شیوع بیماری در بسیاری از شرکت‌ها با بیش فعالی مشخص می‌شود: تیم‌های واکنش به بحران تازه تشکیل شده هر روز ملاقات می‌کردند، برنامه‌های اضطراری توسعه و اجرا می‌شدند، و فرکانس ارتباطات به طور چشمگیری سرعت می‌گرفت - همه اینها در کنار عملیات موجود شرکت قرار گرفته بودند. این فعالیت‌ها برای انطباق با رویدادهایی که به‌سرعت در حال رخ‌دادن هستند ضروری بودند، اما زمانی که بحران ناپدید نشد، و به یک رویداد نیمه‌دائمی تبدیل شد، افرادی که همچنان با عدم قطعیت‌های جدید کنار می‌آیند، در خطر سوختن و از دست دادن انرژی قرار دارند.

2. از دست دادن نوآوری. مغز ما برای رسیدگی به پدیده‌های بدیع یا غیرمنتظره طراحی شده است، و پس از چندین ماه از کووید-19 که بسیاری از فعالیت‌های تجاری و شخصی ما را بازتعریف می‌کند، این تازگی از بین رفته است. اگرچه بحران همچنان چالش‌های مهمی را برای شرکت‌ها ایجاد می‌کند، کارکنان در معرض خطر از دست دادن توجه و پرت شدن هستند. شاید عجیب به نظر برسد، اما ممکن است حتی بحرانی چالشی و با عواقب زیاد، برای شما و تیمتان خستهکننده باشد.

3. از دست دادن باورها. استقامت در برابر یک چالش مداوم مستلزم این باور است که هدف قابل دستیابی است و تلاشهای شما باعث ایجاد حرکت به سمت آن می شود. در طول یک بحران، اگر افراد پیشرفت ملموس ناشی از کار خود را نبینند، ممکن است انگیزه خود را از دست بدهند. در برخی از صنایع و شرکتها، بازگشت ممکن است بهکندی اتفاق بیفتد و کارمندان امید خود را از دست بدهند.

4. از دست دادن تمرکز. اثرات بهداشتی و اقتصادی این بحران احتمالاً همه را به نوعی تحت تأثیر قرار داده است و استرس ناشی از عدم اطمینان مداوم در مورد آینده در آینده قابل پیشبینی همچنان بر مردم سنگینی خواهد کرد. در ابتدا ممکن است این امر با افزایش آدرنالین جبران شده باشد، اما با از بین رفتن آن و ادامه بحران، تمرکز بر روی کار در حال انجام چالش برانگیزتر میشود.


دستور العملهایی برای استقامت
پس رهبران چگونه میتوانند در مواجهه با خستگی ناشی از استرس طولانیمدت و عدم اطمینان، دوام بیاورند؟ تحقیقات ما در مورد دستیابی به مزیت در شرایط ناملایمات و مشاهدات خود در طول بحران فعلی، شش عامل را پیشنهاد میدهد:

1. یک چشم انداز معتبر ارتباط ایجاد کنید. در مواقع بحران، کارکنان به طور فزاینده ای برای راهنمایی و هدایت به رهبران مراجعه میکنند[footnoteRef:108]. درحالیکه بسیاری از موضوعات تاکتیکی مانند برنامه‌های بازگشایی، سیاست‌های بهداشتی و به‌روزرسانی‌های کسب‌وکار باید در میان گذاشته شوند، رهبران نباید اجازه دهند که آنها تصویر بزرگ‌تر را از بین ببرند. بیان یک چشم انداز جدید از موفقیت برای شرکت، و مسیری برای دستیابی به آن، به کارکنان کمک می کند تا با هدف درگیر بمانند. [108:  https://bcghendersoninstitute.com/when-leadership-matters-most-9ec28db5661f. ] 

2. با دستاوردهای اولیه و شاخصهای پیشرو اعتماد به نفس ایجاد کنید. زمانی که کارمندان هدف قانع‌کننده‌ای داشتند، باید ببینند که تلاش‌هایشان باعث پیشرفت در جهت دستیابی به آن می‌شود. این مساله در شرایط چالش برانگیز اقتصادی، بلافاصله در معیارهای مالی سنتی که ذاتاً گذشتهنگر هستند ظاهر نمیشود. درعوض، رهبران باید شاخص‌های پیشرو را که مستقیماً با دستور کار تغییر مرتبط هستند اندازه‌گیری کنند و در نتیجه گسترهی چشمانداز پیشرفت انجام شده را افزایش دهند.
3. یک سرعت پایدار تنظیم کنید. ما می دانیم که سرعت تصمیم گیری و اقدام مهم است زیرا ممولا برنامههای تحول که قبلاً انجام شدهاند به نتایج بهتری میرسند[footnoteRef:109]. با این حال، تغییر مداوم و عدم اطمینان می‌تواند باعث ایجاد این احساس شود که همیشه کارهای بیشتری می‌توان انجام داد و تلاش برای مدیریت متغیرهای زیاد باعث از بین رفتن کارکنان و مدیران می‌شود. رهبران باید اولویتهای واقعی را شناسایی کرده و کارهای غیر ضروری یا تکراری را حذف کنند تا سازمان را برای مدت طولانی در آن نگه دارند. در نهایت این به شناسایی محرکهای رشد جدید و تغییر قطعی منابع و توجه برای حمایت از موفقیت آنها بستگی دارد، نه حمایت از طرحهای بیش از حد. [109:  https://www.bcg.com/publications/2018/preemptive-transformation-fix-it-before-it-breaks. ] 

4. تمرکز روی چالش‌های مختلف در طول زمان را تکامل بخشید. بحران کووید-19 چالش‌هایی را در مقیاس‌های زمانی متعدد[footnoteRef:110]، از واکنش به شیوع اولیه و تعطیلی‌ها، آماده‌سازی برای بازگشت احتمالی، آماده‌سازی برای رکود و بهبود، تا تصور مجدد کسب‌وکار برای بلندمدت ایجاد کرده است. با تغییر تمرکز روی چالش‌های مختلف در طول زمان، شرکت‌ها می‌توانند کار را بدیع نگه دارند و از گیر افتادن در یک رکود جلوگیری کنند. علاوه بر این، این چالش‌های مختلف به انواع مختلفی از رویکردهای حل مسئله نیاز دارند، که باز هم برای رویکردی چندین مرحله‌ای بحث می‌کنند تا یک اهمال کاری طولانی. [110:  https://bcghendersoninstitute.com/fractal-strategy-2ce6898e9f13. ] 

5. جهتگیری مجدد به سمت رشد و نوآوری. در حالی که کاهش هزینه ها و مدیریت بحران ضروری هستند این عناصر به ندرت الهام بخش هستند و در بلندمدت، عملکرد یک شرکت به میزان بسیار بیشتری توسط رشد و نوآوری مجدد هدایت می شود. با جهت دهی چالش به سمت بهره برداری از امکانات جدید، رهبران می توانند تصورات[footnoteRef:111] کارکنان را باز کنند و حس خوشبینی و کنترل را در شکل دادن به آنچه در آینده رخ خواهد داد، پرورش دهند. [111:  https://hbr.org/2020/04/we-need-imagination-now-more-than-ever?ab=hero-main-text. ] 

6. ابراز همدلی و حفظ انسجام. در مواقع عدم اطمینان شخصی و بی ثباتی اجتماعی، همه کارکنان باید بدانند که با وجود دورافتادگی جغرافیایی و افزایش استرس در زندگی شخصی، از آنها حمایت می شود و باید بخشی از تلاش جمعی را احساس کنند. به خصوص در حال حاضر، رهبران باید اصیل و قابل مشاهده و فراتر از اظهارات سخت و رسمی باشند. همچنین آنها باید بتوانند شخصاً با کارکنان و با منشی صادقانه صحبت کنند، به روشهایی که اصالت، اعتماد و وابستگی را در میان اعضای تیم ایجاد کنند. کووید-19 و اثرات آن بیشتر از آنچه آرزو میکنیم با ما خواهد بود و به این زودی "همه چیز تمام نخواهد شد." شرکتهایی که قوی تر ظاهر میشوند احتمالاً آن را به عنوان یک چالش پایدار در نظر میگیرند و بر اساس ایدهی پایداربودن به این بحران رسیدگی میکنند. رهبران با کمک به حفظ انرژی، نوآوری، انگیزه و آرامش ذهنی، میتوانند استقامتی را در سازمان خود ایجاد کنند تا این روند را طی کنند و دوام بیاورند. در چنین شرکتهایی، جنگ فرسایشی جای خود را به شکوفایی فرصتهای جدید میدهد.






























بخش دوم: درسآموزههایی از رهبری




























فصل 6
درس آموزههایی در رابطه با رهبری از فرماندهان بزرگ
وقتی سیاستمداران در مورد جنگ صحبت میکنند، قلبم فرو میریزد. آنها معمولاً جنگ را به این دلیل شروع میکنند که یک بحران را به سمت پایانی درام هدایت کنند بطوری که بتوانند در مرکز صحنه ظاهر شوند و نقش رهبران پرتلاش و قهرمان را ایفا کنند[footnoteRef:112]. بنابراین به محض اینکه که لفاظیها در رابطه با جنگ علیه کووید-19 در سراسر جهان شروع شد، حضور رهبران برتر و نظردهی آنها پیش‌بینی میشد. اگر رهبران سیاسی و تجاری بدانند به دنبال چه چیزی و کجا بگردند میتوانند درس آموزههای زیادی از فرماندهان بزرگ تاریخ بیاموزند. [112:  A book with this title by my colleague Rebecca Homkes will be appearing in 2023. It explains in detail how to lead a breakthrough growth strategy in volatile times.] 

آنچه باید به دنبال آن بود این است که فرماندهان بزرگ چگونه با بحران یا حتی وضعیت عادی در زمان جنگ، برخورد میکنند. آنها نه تنها بحران را به یک پایان درام تبدیل نمیکنند بلکه به دنبال این هستند که یک پایان درام را از بحران حذف کنند.
در مورد اینکه کجا باید در رابطه با درس آموزههای فرماندهان بزرگ جستجو کرد، برای شروع در ساحل غربی رودخانه تنسی در صبح روز 6 آوریل 1862 است، دقیقاً یک سال پس از درگیری که قرار بود خونین ترین جنگ در تاریخ آمریکا شود؛ در نبرد شیلو (شکل 6.1).

تابآوری، تنظیم‌گری، پیشرفت
حدود ساعت 8:30 صبح بودکه مردی کوچک با کلاهی کج و کوله و کت سربازی داغان از یک قایق بخار در محلی به نام پیتسبورگ لندینگ[footnoteRef:113] پیاده شد. سوار بر اسب، شروع به تاخت و تاز در میان جنگلهای انبوه کرد تا بفهمد که دارد چه اتفاقی بر سر نیروهایش در آن منطقه میافتد. مواضع آنها به سمت غرب به سمت یک کلیسای گردهمایی و در محلی به نام شیلو قرار داشت. اکنون مقر فرماندهی لشکر آنها در سمت راست خط او به فرماندهی ویلیام تکومسه شرمن[footnoteRef:114] قرار داشت. همچنین اولیس سیمپسون گرانت[footnoteRef:115]، فرمانده ارتش اتحادیه تنسی بود. وقتی به محل رسید چیزی جز آشفتگی ندید. احساس خیلی بدی داشت، زیرا خود را در اتفاقات پیش امده تا حدودی مقصر میدانست. گرانت با غلبه بر نیروهای کنفدراسیون در فورت هنری[footnoteRef:116] و فورت دانلسون[footnoteRef:117] در ماه فوریه، در امتداد رودخانه تنسی[footnoteRef:118] به سمت جنوب پیش می رفت تا از راه آهن در کورینث[footnoteRef:119]، می سی سی پی، که یک پیوند حیاتی برای جنوب است، حرکت کند. او انتظار داشت که کنفدراسیونهای آنجا منتظر حمله او باشند تا از موقعیتهای دفاعی قوی خود بهره گیرند. در پیتسبورگ لندینگ، سربازان تازه وارد او که وقت خود را صرف تمرین‌های کار با اسلحه می‌کردند تا حفر سنگرهای دفاعی، به طور غیرمنتظره ای مورد حمله قرار گرفته بودند و اردوگاههایشان بهسرعت در حال اشغال بود. [113:  Pittsburg Landing]  [114:  William Tecumseh Sherman]  [115:  Ulysses Simpson Grant]  [116:  Fort Henry ]  [117:  Fort Donelson]  [118:  Tennessee river]  [119:  railroad at Corinth] 

[image: ]
شکل 6.1: نبرد شیلو.
گرانت، خود به صورت حضوری از هر یک از پنج لشکرش بازدید کرد. بسیاری از نیروهای گرین هورن[footnoteRef:120] او وحشت زده بودند. تنها دو ساعت پس از حمله اصلی کنفدراسیون، مهمات مورد نیاز اندک اعلام شده بود، در صورتی که در واقع مقدار زیادی از مهمات وجود داشت و برخی صحبتها فقط شایعه پراکنی بود. گرانت دستور توزیع مهمات را صادر کرد و به دیگر فرماندهان نیز دستور داد که همین کار را انجام دهند.  [120:  Greenhorn] 

تا هنگامی که خود او وارد عمل شد، هیچ کس دیگری به جاری سازی این دستور فکر نکرده بود. او بعداً در مورد آن شرایط نوشت: "در ان زمان فقط می خواستند کسی دستور بدهد." گردانها به سرعت در حال شکست خوردن بودند. برخی از سرهنگ های آنها جلوتر از افراد خود در حال عقب نشینی بودند. جایی که این اتفاق می افتاد، گرانت وارد عمل شد و آنها را جمع کرد. در مرکز، او فرماندهان لشکر را تشویق کرد که در آنچه به عنوان "آشیانه هورنت[footnoteRef:121]" شناخت می شد، نگه داشتند و آنها را تقویت کرد. همانطور که واحدهای چپ و راست عقب نشینی کردند تا خط گرانت را کوتاه کنند، جناح های آشکار موقعیت آن را به مرکز حملات کنفدراسیون تبدیل کرد. او به فرماندهان خود گفت که آنها باید "این موقعیت را در هر خطری و هر طور شده است حفظ کنند." آنها تا ساعت 5:30 بعدازظهر دوام آوردند و سرانجام مجبور به تسلیم شدند. [121:  the Hornet’s Nest] 

اما تا آن زمان، گرانت یک خط دفاعی پیوسته در حدود یک مایل به عقب ایجاد کرده بود و توپخانه را در جناح چپ خود توسط پیتسبورگ لندینگ، جایی که او انتظار داشت خطرناک‌ترین حمله را انجام دهد، جمع کرد. تقریباً در ساعت 6 بعدازظهر چنین شد و 50 اسلحه توپخانه آن را شکست داد. خشم حمله کنفدراسیون کاهش یافت و با غروب، درست زمانی که باران شدید شروع به باریدن و فروکش کرد.
گرانت ساعاتی قبل نیروهای کمکی را احضار کرده بود. در ساعت 8:00 صبح، قبل از پیاده شدن از قایق، به لشکر 3 خود پیام داد تا در اسرع وقت از شمال به او بپیوندند. هنگامی که در میدان بود، نگران پلی بر روی اسنیککریک[footnoteRef:122] و پل دیگری به سمت غرب بر فراز اولکریک[footnoteRef:123]، در انتهای خط شرمن، هر دو دور از دید جناح و عقب او بود که انتظار داشت از روی آن برسند. لشکر سوم فقط پنج مایل دورتر مستقر بود، اما با توجه به تاریک شدن هوا هنوز هیچ نشانی از آنها وجود نداشت. [122:  Snake Creek]  [123:  Owl Creek] 

حدود ساعت 9:00 صبح، با هرج و مرج و وحشت در اطراف خود، گرانت یادداشتی را در زین برای ژنرال دون کارلوس بوئل[footnoteRef:124]، فرمانده ارتش نزدیک اوهایو، که قرار بود در فشار برنامه ریزی شده خود به سمت جنوب رودخانه تنسی بپیوندد، نوشته بود.  [124:  General Don Carlos Buell] 

او از بوئل خواست که با تمام سرعت به پیتسبورگ لندینگ بیاید و تمام بارهایش را در ساحل شرقی بگذارد. یادداشت کوتاه، کامل و بدون هیچ ابهامی بود. او به بوئل گفت که کجا خواهد بود و یک افسر ستاد او را به محل خود در زمین راهنمایی خواهد کرد. خود بوئل در ساعت 1:00 بعد از ظهر وارد شد، اما در آن زمان خود گرانت اشغال شده بود، و شخصاً سه گردان را پشت سر هم با توسعه بحران در مرکز جمعآوری کرد.
اولین واحد بوئل در حدود ساعت 5:00 بعد از ظهر از تنسی عبور کرد. و به دفع حمله نهایی کنفدراسیون کمک کرد. هنگام ظهر، فرمانده لشکر سوم گرانت، شروع به لشکر کشی به سمت غرب اولکریک کرد، سپس متوجه شد که خط اتحادیه بیشتر به سمت شرق حرکت کرده، بنابراین به سمت پل بر روی اسنیککریک برگشت. شب خلوت بود. بعد از تاریک شدن هوا رسیدند.
آن شب، شرمن، گرانت را دید که زیر درختی ایستاده بود، یقه کتش دور گوشش بود و سیگاری بین دندانهایش فشرده بود. شرمن به قصد توصیه به عقب نشینی دنبال او میگشت. هنگامی که چهره او را برانداز کرد، «یک غریزه عاقلانه و ناگهانی» از گفتن منصرفش کرد. او گفت: «خب گرانت، ما روز سختی را گذراندیم، اینطور نیست؟» پاسخ داد: «بله، فردا حسابشان را خواهیم رسید»
همانطور هم شد. گرانت در حالی که بینظمیها را نظم می‌داد تا مطمئن شود ارتشش زنده می‌ماند، به طور هم‌زمان در حال آماده‌سازی مجدد بود و روز بعد، آنها رونق گرفته بودند - ضد حمله‌ای را آغاز کردند که فرماندهان کنفدراسیون را غافلگیر کرد و نیروهایشان را با سردرگمی از میدان بیرون راند.

از خوب به عالی: تفاوت
هم شرمن و هم گرانت در 12 ساعت گذشته تجربیات بسیار مشابهی داشتند. اما شاید مجموع تجربیات گرانت بیشتر آسیب زا بودند، زیرا او مسئولیت بیشتری را در قبال آنچه رخ داده بود بر عهده داشت. با این حال شرمن و گرانت در مکانهای بسیار متفاوتی قرار داشتند. یکی شکست را دید، دیگری پیروزی را حس کرد. شرمن ژنرال بسیار خوبی بود، اما گرانت یک ژنرال عالی بود. تفاوت این است که گرانت استاد سهگانهی اجرا بود: رهبری، مدیریت و فرماندهی. البته در شرایط تجارت یک کسبوکار، فرمانهای فرماندهان "راهنمایی" نامیده میشود. سهگانه را میتوان به عنوان سهدایره همپوشانی مانند شکل 6.2، در نظر گرفت:
[image: ]
شکل 6.2: سه دایره روی هم افتاده سهگانهی اجرا.
هر کدام از دوایر یک رشته کاملاً متمایز هستند که بر کیفیتهای بسیار متفاوتی تکیه می کنند. رهبری به معنای ایجاد انگیزه در افراد برای دستیابی به اهداف است. مدیریت یعنی فراهم کردن منابع مورد نیاز افراد برای دستیابی به آنها. فرماندهی در مورد تصمیم گیری در مورد این است که آن اهداف در وهله اول چه باید باشد. این یک رشته فکری است که در قلب آن استراتژی یعنی هنر دستیابی به یک هدف معین با منابع محدود، در برابر مخالفان، در محیطی با عدم اطمینان بالا قرار دارد.
هر یک از جنبههای سهگانه، به مهارتهای متفاوتی نیاز دارد، اما راهبری یک شرکت به هر سه مورد نیاز دارد. بسیاری از رهبران تمایل طبیعی در بکارگیری یک مورد را دارند، بنابراین برای بسیاری از رهبران این که در رابطه با همه دوایر تلاش کنند و یک تیم رهبری تشکیل دهند که بتواند همه پایههای سهگانه را پوشش دهد، پاسخگو است. کسانی که در هر سه فوق العاده هستند نادر هستند و به همین دلیل تجلیل می شوند و فرمانده گرانت یکی از آنها بود.
گرانت در مواجهه با یک بحران، خود را در مرکز سهگانه جایی که دایرهها روی هم قرار می گیرند، قرار داد و آنقدر سریع بین هر سه جابجا شد که آنها را کم و بیش به طور همزمان انجام داد. حتی در یک نبرد برنامه ریزی شده، جنگ در واقع فقط یک سری بحرانهای به هم پیوسته است. شیلو، که نه تنها برنامه ریزی نشده بود، بلکه یک شگفتی دلهره آور بود، یک جهان کوچک دراماتیک بود.
انگار ذهن گرانت ساعتی با سه عقربه بود:
دست دوم، دست رهبری است که به اطراف می چرخد: او افراد خود را جمع کرد، از فرماندهان لشکر قوی خود حمایت کرد و آنها را تشویق نمود و در صورت شکست افراد ضعیف، شخصا وارد عمل شد. او بر خود نیز تسلط عاطفی داشت بطوری که احساساتش را نشان نمیداد. او در طول عمر خود آنقدر از دیدن خون انزجار داشت که هرگز گوشت قرمز نخورده بود با اینحال آن روزها زیاد خون میدید و البته خود را کنترل میکرد.
دقیقه شمار، عقربه مدیریتی است که به مردم اطمینان می دهد که منابع حیاتی را در اختیار دارند، که جدیترین آنها در اولین روز و ابتدایی ترین دقایق مهمات بود. او می دانست که آنها نمی توانند همه کارها را به یکباره انجام دهند، بنابراین اهداف را اولویتبندی کرد و بازخواس ها به آینده محول کرد.
عقربه ساعت، عقربه فرماندهی و البته طبق تعریف این فصل راهنمایی است که در تمام مدت در سطح بالاتری فکر میکرد، الگوها را تشخیص میداد و تصویری از کل وضعیت را که شامل وضعیت دشمن میشد، کنار هم قرار میداد. این کسی بود که به چیزهایی که دور از چشم بود فکر میکرد - مانند پلها - و یادداشت را به بوئل نوشت. که وقتی گردانهایش را جمع میکرد، به این فکر میکرد که آنها را به کجا منتقل کند. که تصمیم گرفت توپخانه خود را در کنار رودخانه مکانیابی کند. و نیروهای تقویتی خود را برای ضربه زدن روز بعد به آنجا منتقل کرد. برای اکثر ژنرال‌های او، این مورد چیزی بود که دانیل کانمن آن را WYSIATI می‌نامد - «آنچه می‌بینید همه چیز است».
نه برای گرانت او بر آن و همه تعصبات معمول دیگر غلبه کرد. ساعت ذهنی شرمن فقط عقربه دوم و عقربه دقیقه داشت. در شیلو، این خوب بود، زیرا شرمن یک فرمانده لشکر بود و فقط به رهبری و مدیریت نیاز داشت. گرانت فرمانده ارتش بود و باید فرماندهی و راهنمایی هم می کرد. بنابراین فرماندهی فقط باید توسط چند نفر انجام میشد، اما آنها تفاوت زیادی ایجاد میکردند.





کیفیتهای ارائه شده توسط گرانت
گرانت در اوهایو از پدری سرکارگر در یک کارخانه چرم سازی متولد شد. وی فارغ التحصیل وست پوینت بود و به عنوان سرباز آموزش دیده بود. سرمایه گذاریهای تجاری او با شکست مواجه شد. جنگ داخلی او را ساخت و هجدهمین رئیس جمهور ایالات متحده شد. او تسلط بر سهگانه را از طریق تجربه آموخت، اما چند ویژگی شخصیتی نیز به او کمک کرد.
او از نظر رفتار، لباس و عادات متواضع بود. او که به ظاهر خود اهمیتی نمی داد، حتی ساده تر از زیردستانش غذا می خورد، ساده زیست بود و کم صحبت می کرد و از شکوه و تشریفات متنفر بود. نفس او هرگز مانع از خود گذشتگی او برای آرمانش - اتحادیه - نمی شد. همه فرماندهان بزرگ متواضع نبودند. اما اگرچه برخی به دنبال افتخار شخصی بودند، اما هیچ کدام اجازه ندادند که منافع شخصی مانع دستیابی به نتایج شود. وقف شدن در راستای یک هدف چیزی است که همه آنها در دستیابی به آن مشترک هستند.
این فداکاری ممکن است ویژگی دیگری را تقویت کرده باشد: شجاعت. شجاعت بدنی اش مشخص بود. او به دنبال خطر نبود، و در شیلو فقط زمانی که مجبور بود خود را در معرض خطر قرار داد، اما زمانی که این کار را کرد، به‌طور آشکاری بی‌توجه ماند. احتمالاً مهم تر، شجاعت اخلاقی و انعطاف پذیری او بود - بی تفاوتی نه در برابر خطر، بلکه در برابر شکستها. او تصمیمات نامطلوب را زمانی می گرفت که احساس می کرد لازم است.
از نظر فکری، گرانت با عدم قطعیت و ابهام راحت بود، اما از سردرگمی متنفر بود. او دائماً به دنبال درک واقعیت بود، ذهنش وقف حس سازی بود. در نتیجه، او کاملاً پذیرای اطلاعات جدید و ایدههای دیگران بود. همچنین گرانت اعتماد به نفس خوبی داشت تا همیشه قضاوت نهایی خود را شکل دهد. او یک نوع مفهومی بود، بی توجه به فرآیندها و رویههای رسمی زندگی نظامی و وسواس به جزئیاتی که اغلب به همراه دارد. در برخورد با زیردستان اقتدارگرا نبود. اما در نهایت او ضربات را صدا کرد.
قضاوتهای او بدون خطا نبود، اما بیشتر اوقات حق با او بود. چرا که گرانت، علیرغم سوابق بی‌نظیرش در مدرسه، مردی با هوش فوق‌العاده بود. او حجم زیادی از اطلاعات را خیلی سریع جذب می کرد. او با اشتیاق مطالعه می کرد و دانش دایره المعارفی از لشکرکشیهای نظامی در ذهن داشت. او همچنین به جزئیات توجه داشت، اما در مورد اینکه کدام جزئیات به کار او میآیند بسیار گزینشگر بود. ذهن او دائماً روی یکپارچه‌سازی و تفسیر اطلاعات کار می‌کرد، به دنبال الگوها بود و چیزها را به ذات خود تبدیل می‌کرد. به نظر دیگران، ذهن او هرگز ساکن نبود. یکی از ناظران به عادت خود به زدن چوب با یک چاقوی کوچک اشاره کرد و آن را به میل به اشغال دستان خود نسبت داد.
ذهن او "همیشه به چیزهای دیگر توجه داشت."
گرانت اگرچه بسیار مفهومی بود، اما نظریه پرداز نبود. قضاوت او با عقل سلیم بود. عقل سلیم منطق وی را هدایت می کرد. او می‌توانست با اطلاعات بسیار کمی راه خود را از طریق یک مشکل استدلال کند در حالی که دیگران تمایل داشتند تا هنوز بیشتر بدانند. در حالی که دیگران مردد بودند، منطق همراه با تشخیص الگوی حاصل از تجربه، او را قادر می ساخت تا تصمیم خود را بگیرد و با ریسک و عدم قطعیت راحت بود.
اگر این ویژگی‌ها را می‌توان به‌عنوان موضوعاتی از منش یا شخصیت در نظر گرفت، گرانت همچنین دارای مهارت اکتسابی بود که او به سطح بسیار بالایی ارتقا داد. این اولین چیزی نیست که در فهرست کردن مهارت‌های اصلی فرماندهان بزرگ به ذهن متبادر می‌شود، اما بین همه این افراد مشترک است. گرانت نویسنده فوق العاده ای هم بود.
او همه پیام‌هایش را خودش می‌نوشت، اغلب شب‌ها، اغلب با سرعت زیاد، و همه مختصر و واضح بودند. یکی از افسران یک بار دستورات گرانت را مشاهده کرد که "هرچقدر هم که او ممکن است آنها را با عجله در زمین بنویسد، هیچ کس در معنای آنها کوچکترین تردیدی نداشت یا حتی مجبور نبود برای بار دوم آنها را بخواند تا آنها را بفهمد." یادداشتی که گرانت برای بوئل در شیلو نوشت یکی از این موارد بود:
حمله به نیروهای من از صبح امروز بسیار زیاد بوده است. ظهور نیروهای تازه نفس در میدان در حال حاضر تأثیر قدرتمندی هم با الهام بخشیدن به مردان ما و هم ناامید کردن دشمن خواهد داشت. اگر بتوانید وارد میدان شوید و همه بارهای خود را در ساحل شرقی رودخانه بگذارید، این حرکتی به نفع ما خواهد بود و احتمالاً روز نجات ما را در پی خواهد داشت. تعداد نیروهای شورشی بیش از 100000 نفر تخمین زده می شود. دفتر مرکزی من در کلبه چوبی بالای تپه است، از اینجا یک افسر ستاد هم به شما ملحق خواهد شد تا شما را به محل مورد نظر در میدان راهنمایی کند.
گرانت، مانند اکثر فرماندهان، اطلاعات موثق در مورد دشمن یک تجمل نادر بود. "تخمین" قدرت کنفدراسیون تقریباً 150٪ کاهش یافته است. در واقع نزدیک به 40000 بود. علیرغم آن، تصمیمات او و اقداماتی که در بر داشت، واضح بود.

کاری که گرانت انجام داد
این خصوصیات، بخشی ذاتی و بخشی اکتسابی، فقط پایه و اساس فرماندهی و رهبری صحیح هستند. آنچه مهمتر است این است که گرانت چگونه عملیاتی اقدام به اجرای برنامههای ذهنی خود کرد. اقدامات او در آن روز در شیلو نمونه‌ای از الگوهای رفتاری است که او و همه فرماندهان بزرگ تقریباً در هر شرایطی از خود نشان می‌دهند، اما زمانیکه شرایط بحرانی است، بحرانی می‌شوند. الگوهایی که در کارهایی که انجام میدهند و کارهایی که انجام نمیدهند، آنها را از بیشتر متمایز میکند.
گرانت به عنوان یک رهبر، رهبران خوب را با توجه به نیازهایشان حمایت و تشویق کرد. اگرچه او از همه آنها بازدید کرد، اما کمترین زمان را با شرمن گذراند، اگرچه نیروهایش خام بودند و بار اول حمله را متحمل شدند، زیرا شرمن به کمترین کمک نیاز داشت. تنها زمانی که رهبران شکست خوردند، گرانت وارد عمل شد و به طور موقت مسئولیت را بر عهده گرفت.
با وجود این، گرانت هیچوقت سرزنشگر نبود وی حتی به دنبال کسی هم نبود که برای اتفاقات رخ داده شده سرزنشش کند. در صورتی که به راحتی می‌توانست زیردستان خود را به خاطر عدم استقرار سرزنش کند. او تصمیم گرفته بود که خودش مسئولیت رخدادها را بر عهده بگیرد. گرانت به جای شرمساری زیردستان شکست خورده، تلاش همه را بر بهتر گذراندن روز متمرکز کرد، زیرا اگر قرار بود این پیروزی رخ دهد، باید به عنوان یک تیم با اعضای ضعیف و قوی وارد میدان عمل میشدند.
به هر حال در روزها و هفتههای بعد، فرماندهانی که شکست خوردند بی سر و صدا کنار گذاشته شدند بنابراین مقصر نداستن دیگران این بدان معنا نبود که او متوجه تصمیمات نادرست بقیه رهبران نشده است. به کسانی که در آزمون آن روز ایستادگی کردند، مسئولیتهای بزرگتری ارائه شد که نام شرمن در میان آنها به چشم میخورد.
در رهبری، فرماندهان بزرگ به مردم انگیزه میدهند تا آنچه در لحظه مورد نیاز است را انجام دهند، تیم بسازند و رهبران دیگر را توسعه دهند. گرانت به عنوان یک مدیر، اولویت‌ها را در طول روز تعریف کرد که اولین مورد مهمات بود، و مسئولیت اجرا را به سایر فرماندهان محول کرد. گرانت با وجود اینکه افکارش استراتژیک بود، همچنان به مسائل حیاتی عملیاتی توجه کافی داشت تا مطمئن شود که به درستی به آنها رسیدگی میشود. شرمن در خاطرات خود مینویسد که در روز دوم نبرد، چندین بار فشنگها تمام شد. او می افزاید: «اما، ژنرال گرانت به طور متفکرانهای آنها را نگه داشته بود».
پس از ارزیابی منابع موجود، آنها را سازماندهی کرد، اما در انجام این کار سعی نکرد کار سطح پایین تر از خود را انجام دهد. او کار ساخت باتری اسلحه ای را که حمله نهایی را شکست داد، به یکی از افسران ستاد خود، سرهنگ جی دی وبستر[footnoteRef:125] سپرد. [125:  J.D. Webster.] 

منابع دیگر را دوباره مستقر کرد. سواره نظام او در زمین های جنگلی بی فایده بودند، بنابراین او از آنها درخواست عقب نشینی کرد تا جلوی مرگ و میر را بگیرد و آنها را به عنوان نیروی کمکی به جلو بفرستد. برخی از سربازان کنفدراسیون نیز فرار کردند، اما هیچکس در طرف آنها فکر نکرد که این کار را انجام دهد، و بنابراین آنها به ارتش خود گم شدند. گرانت برای همه چیزهایی که داشت کاربرد پیدا کرد. در یک بحران، شناسایی و استقرار تمام منابع مهم اند.
اما گرانت نه تنها برای سرپا نگه داشتن جبهه خود در آن روز، بلکه برای آماده شدن برای روز بعد با به دست آوردن منابعی کرد که هنوز در دسترس نبودند تلاش میکرد. وی با اقدامات قاطعانه در  زمان «اکنون»، ظرفیت ذهنی کافی برای فکر کردن به حرکت بعدی و آینده را نیز داشت.
در مدیریت، فرماندهان بزرگ از تمام منابع موجود حداکثر استفاده را می کنند و برای فردا و همینطور امروز بیشتر جمع می کنند. که ما را به کاری که گرانت به عنوان یک راهنما و فرمانده انجام داد می رساند. همانطور که او در طول روز به اطراف می چرخید، آنچه را که می دید با تصویری کلی از وضعیت ادغام می کرد. او بیشتر از زیردستانش جابجا می‌شد و بیشتر از زیردستانش می‌دید، اما به چیزهایی که آنها نمی‌دیدند نیز توجه می‌کرد و از الگوهای تجربه برای ادغام آن‌ها در یک تصویر کلی از موقعیت استفاده می‌کرد. در حالی که ذهن دیگران کاملاً مملو از مشکلات خودشان بود، گرانت به این فکر میکرد که در طرف دیگر چه اتفاقی باید بیفتد. همه تحت تأثیر حملات وحشیانه و قاطعانه کنفدراسیون قرار گرفته بودند. اما گرانت متوجه شد که بیشتر حملات از سمت "خطوط" ناهماهنگ شکل گرفته بود و میدانست که واحدهای خودشان درهم آمیخته اند و فرماندهان آنها قادر به هدایت موثرشان نیستند. این عدم انسجام نقطه ضعفی بود که او می توانست آنها را به فرصت تبدیل کند.
او می‌دانست که نیروهای مهاجم از نیروهای دفاعی خسته‌تر می‌شوند، شبی سرد و مرطوب را در فضای باز می‌گذرانند، و دادن غذا یا مهمات برایشان سخت است. او مراقب بود که افرادش هر دو را بهدست آورند و میدانست که اکنون نیروهای تازه ای در دست دارد. این یک فرصت عالی برای تبدیل شکست به پیروزی بود. او در طول شب به دیدار هر یک از زیردستان خود می رفت تا مطمئن شود که هر کدام نقش خود را در برنامه روز بعد می دانند. این فرصت به این دلیل وجود داشت که او برای ارائهی مسیری آرام و روشن در طول روز وقت گذاشته بود. او در مورد تلاش اصلی خود کاملاً روشن بود. ابتدا مرکز را نگه می داشت تا برای کوتاه کردن خط زمان بخرد. قدم بعدی دفاع از پیتسبورگ لندینگ بود. سپس به استقرار نیروهای کمکی مشغول میشد. چه جور آدم دیوانه ای وقت می گذارد تا برای یکی از همکلاسیهای قدیمی اش یادداشتی بنویسد وقتی سازمانش جلوی چشمانش در حال فروپاشی است؟ یک فرمانده بزرگ در رهبری، فرماندهان بزرگ تصویر کاملی از وضعیت کلی در ذهن دارند، ماهیت آن را درک می کنند و با عقل و منطق مشترک تصمیم میگیرند که چه کاری انجام دهند.
گرانت در خاطرات خود خاطرنشان می کند که در واقع «هیچ ساعتی در روز وجود نداشت که در شکست نهایی دشمن تردید داشته باشم». همانطور که او به طور پیوسته روی ایجاد یک مزیت کار می کرد، کاری بود که او آن را هرگز انجام نداد و آن "دست برداشتن از تلاش" بود. پس از شیلو، مطبوعات شمالی، گرانت را به دلیل غافلگیر شدن سرزنش کردند. داستانهایی وجود داشت که او مست بود و بوئل آن روز را نجات داده بود. هنگامی که یک شب دیر وقت، الکساندر مک کلور، سیاستمدار پنسیلوانیا، رئیس جمهور را ملاقات کرد و خواستار برکناری گرانت شد، لینکلن مدتی روی صندلی خود نشست و سپس خود را جمع کرد و پاسخ داد: «من نمیتوانم به این مرد رحم کنم. او میجنگد.»
دیگران دعوا نکردند. برخی جنگیدند و شکست خوردند. گرانت جنگید و پیروز شد. او پیروز شد زیرا نه فقط یک مدیر بزرگ که تدارکات را می دانست، نه یک رهبر بزرگ که میتوانست الهام بخش کارکنان و افرادش باشد، نه فقط یک مدیر بزرگ که اصول استراتژی را درک میکرد - بلکه یک استاد اصول سهگانهی اجرا بود.

















فصل 7
انعکاس پاداشهای مدیر عامل
مدیرعاملها روی تردمیلی بدون وقفه زندگی میکنند. آنها تحت فشار دائمی برای اجرا هستند، 24ساعت روز و 7روز هفته در کانون توجه رسانه های اجتماعی زندگی میکنند و در یک استخر عمیق از اطلاعات شنا میکنند. یکی از مدیرعاملها به ما گفت که حدود 1000 نصیحت را در روزهای ابتدایی خود به عنوان یک مدیر اجرایی دریافت کرده است. در سالهای اخیر شرکتها بیش از پیش پیچیده گی دارند. «شاخص پیچیدگی» شرکت‌های بزرگ BCG در 50 سال گذشته تقریباً 7 درصد در سال افزایش یافته است. فکر عمیق و تأمل قربانیان این محیط پرفشار و مخاطرات بالا هستند زیرا مدیرعاملها از رویدادی به رویداد دیگر و تصمیمی به تصمیم دیگر در حرکتند. زمان کمکاری اغلب به عنوان زمان تلف شده در نظر گرفته میشود. با این حال، مدیرعاملهایی که برای تأمل وقت می گذارند، میگویند که این زمان به خوبی صرف شده است، و تحقیقات ما در مورد موفقیت مدیر عاملها این دیدگاه را تأیید میکند. این زمان بازتاب به بینش بهتری در مورد نوآوری، استراتژی و اجرا منجر میشود. به علاوه این زمان انعکاس نتایج بهتر و اعتبار بالاتری را در هیئتمدیره شرکتها، تیمهای رهبری، نیروی کار و سایر ذینفعان ایجاد میکند.
شاید مشهورترین و موفقترین تمری کننده تفکر، وارن بافت[footnoteRef:126] باشد، که می گوید حدود شش ساعت در روز را صرف مطالعه می کند. شریک زندگی اش چارلی مانگر[footnoteRef:127] می گوید: «او زمان زیادی برای فکر کردن دارد. "شما گاهی اوقات به برنامه او نگاه می کنید، و یک مدل مو وجود دارد. سهشنبه: روز کوتاه کردن مو.» سه شنبه، به عبارت دیگر، روز تفکر است. [126:  Warren Buffett]  [127:  Charlie Munger] 

اکثر مدیران اجرایی این ایده را ندارند که تقویم روزانه خود را به یک عمل بازاندیشی محدود کنند، اما بسیاری از آنها میتوانند زمان بیشتری را صرف انعکاس کنند. زمانی که معمولا نیاز به نظم و انضباط، تمرین و ساختار دارد، اما مدیرعاملها با قرار دادن منظم زمان در تقویم‌های خود، می‌توانند از پاداش‌های تأمل بهره ببرند.

ارزش بازتاب
تفکر بازتابی[footnoteRef:128]، نوعی از تفکر است که در پایه-های تفکر اصلی، بازنگری میشود. در تفکر بازتابی، فرد مفروضات اساسی، باورهای اصلی و دانش خود در زمینه موضوعی را بررسی میکند. بر خلاف تفکر انتقادی که هدف آن حل یک مشکل و دستیابی به یک نتیجه خاص است، تفکر بازتابی چارچوببندی مسائل، جستجوی معنا و تشخیص الگو را ارتقا میدهد. مری هلن ایموردینو یانگ[footnoteRef:129]، دانشیار آموزش، روانشناسی و علوم اعصاب در دانشگاه کالیفرنیای جنوبی[footnoteRef:130]، در مورد نقش "بازتاب داخلی سازنده" در "معناسازی اطلاعات جدید و ایجاد ارتباطات خلاقانه و عاطفی مرتبط میان ایدههای پیچیده " نوشته است." تفکر بازتابی، قشر پیش پیشانی میانی[footnoteRef:131]؛ قسمت جلویی لوب مغز که در فعالیت‌های ذهنی خودارجاعی فعالیت دارد را درگیر می‌سازد. در حالت استراحت، این ناحیه بیشترین فعالیت متابولیک و در طول تفکر هدفمند، سطوح پایینتری از فعالیت را نشان می دهد. به عبارت دیگر، تفکر بازتابی و تفکر انتقادی در دو طرف سوئیچ دیجیتال وجود دارند. یعنی وقتی یکی «روشن» است، دیگری «خاموش» است. مدیرعاملها باید در هر دو نوع تفکر مشارکت داشته باشند. با افزایش پیچیدگی و شتاب گرفتن سرعت تغییرات، مدیرعاملها باید در تفکر انتقادی برای حل چالش‌های فوری و در تفکر بازتابی برای ترسیم تصویر بزرگ و تصور فرصت‌های استفاده نشده مشارکت کنند. [128:  Reflective thinking]  [129:  Mary Helen Immordino-Yang]  [130:  University of Southern California]  [131:  the medial prefrontal cortex] 


موانع بازتاب
دنیای تجارت معمولاً به عنوان دنیای اجرا در نظر گرفته می شود. رهبران عملکرد را هدایت می کنند و نتایج را ارائه می دهند. بدون شک این اجراست که باعث می شود جهان بچرخد. اما مهم است که حرکت را با اثربخشی اشتباه نگیرید. کال نیوپورت[footnoteRef:132]، دانشمند کامپیوتر، می نویسد که بسیاری از مردم به اشتباه «مشغول بودن را به عنوان نماینده ای برای بهرهوری می دانند». [132:  Cal Newport] 

نشانههای مشغله زیاد است. مطالعهای در مدرسه بازرگانی هاروارد در سال 2011 نشان داد که مدیرعاملها 60 درصد از زمان خود را در جلسات و 25 درصد از زمان خود را صرف تلفن یا در رویدادهای عمومی میکنند و 15 درصد را برای هر چیز دیگری از جمله سفر، ایمیل، مطالعه و تفکر باقی میگذارند.
این مشغله هزینه شناختی دارد. مغز انسان محدودیتهای طبیعی در توانایی توجه، به خاطر سپردن و پردازش اطلاعات دارد. چندوظیفهای بودن، این محدودیت ها را سریعتر نقض میکند. یکی از چالش های بزرگ مدیرعاملها، دور شدن از مشغله – تشریفات لازم برای مدیر عامل بودن – به منظور تأمل است. مدیرعاملها نمی‌توانند زندگی صومعه‌ای داشته باشند، اما می‌توانند یاد بگیرند که برای مشارکت در تفکر عمیق سازماندهی کنند و منظم باشند. برای کسانی که آن را تمرین میکنند، بازتاب میتواند به یک امر عادی تبدیل شود.

سه قانون بازتاب
افراد پرمشغله چگونه زمان لازم را برای تأمل و کسب بیشترین سود از سرمایه گذاری پیدا میکنند؟ کار مشاورهای ما با مدیرعاملها نشان داده است که سه عامل بازتاب بصیرتی را تسهیل میکند.

1. یک ساختار و یک برنامه
تفکر بدون ساختار و هدایت‌نشده به جای مسائل اساسی و بنیادی، بیشتر به نگرانی‌های فوری و معماهای آشنا می‌پردازد. تفکر متمرکز بر حل مشکلات فوری، تفکری انتقادی – نه بازتابی – است. تفکر بازتابی زمینه را برای موفقیت بلندمدت فراهم میکند. زمان تأمل باید یک رویداد منظم برنامه ریزی شده و محافظت شده در تقویم مدیر عامل باشد. با نظم و انضباط، مدیرعاملها میتوانند یاد بگیرند که چگونه خودشان فکر کنند. در کار خود با مدیرعاملها، ما کشف کرده‌ایم که آنها می‌توانند عادات و شیوه‌های اساسی تفکر بازتابی را در کمتر از 14 ساعت به دست آورند. بازتاب، مهارتی است که به ارائه دادن ادامه میدهد. هنگامی که مدیرعاملها این مهارت را یاد گرفتند، میتوانند به تنهایی یا با شخصی که به آنها اعتماد دارند تمرین کنند. یکی از مدیران اجرایی به ما گفت: "برای من بسیار ارزشمند بود که به کسی وابسته نباشم و همچنان رویکردی ساختارمند در مورد مسائل داشته باشم."
برای کمک به مدیرعاملها در ایجاد پایه و اساس تفکر، آنها را از طریق یک سری سوالات در مورد استراتژی، سازمان، رهبری و چشم انداز شخصی راهنمایی کردیم. در زیر نمونه ای از سوالات اصلی از کار ما با یک مدیر عامل است:
- آیا الگوهای اساسی در شرکت یا صنعت شما وجود دارد که به ندرت مورد تایید قرار گرفته باشند؟
- شهود و تصورات شما در مورد منابع بالقوه برای خلق ارزش جدید چیست؟
- چه مدلهای کسب و کار جدیدی خارج از صنعت فعالیتتان، شما را مجذوب خود کرده است؟
- اگر بتوانید با یک صفحه سفید شروع کنید، فرهنگ ایدهآل سازمان خود را چگونه توصیف میکنید؟ چگونه آن ایدهآل با فرهنگ واقعی شما مقایسه میشود؟
- مفهوم موفقیت و سبک رهبری که می خواهید بیان کنید چیست؟
- جاه طلبیها و رویاهای ناگفته و کمتر پالایش شده - چه شخصی و چه حرفه ای - که دوست دارید به آنها برسید چیست؟

2. یک شریک گفتگوی قابل اعتماد
یک مدیر عامل باید شخصیت خود را ویژگی هایی از جمله اعتماد، خوش بینی و فرماندهی در مقابل سایر ذینفعان حفظ کند. مدیرعاملها در مقابل سهامداران عام و یا حتی با مدیران ارشدشان، به ندرت نشانه هایی از شک به خود نشان میدهند، ایشان عدم اطمینان را میپذیرند یا باورهای اصلی را زیر سوال میبرند. بررسی دقیق در رسانههای اجتماعی این گرایش قهرمانانه را تقویت میکند. 
از سوی دیگر، بازتاب نیاز به درون نگری و صداقتی دارد که بیان آن برای مدیرعاملها در فعالیت های روزمره دشوار است. مدیرعاملها پس از گذراندن دوران کاری خود در رسیدن به اهداف و دستیابی به نشانه های ظاهری دیگر موفقیت، ممکن است از ایده بازتاب ناراحت نباشند.
یک مدیر عامل برای الهامبخشی و اصلاح تفکر عینی و بازتابی خود، می‌تواند از گفتگو با یک شریک مورد اعتماد که در صنعت عمیق شده و فعال است بهره ببرد. اگر رابطه آنها قوی باشد، این شریک میتواند مدیر عامل را با سؤالات، مشاهدات و چالشها به چالش بکشد. یک شریک گفت‌وگوی تاثیرگذار 1. هم به مهارت‌های مشاوره و 2. هم دانش درباره صنعت و زمینه سازمانی مدیرعامل نیاز دارد. لازم است تا توصیه‌های شریک بر اساس موقعیت خاص مدیرعامل باشد. شریک و مدیر عامل میتوانند بین تصویر بزرگ و جزئیات به عقب و جلو در حرکت باشند و پیوندهایی را بین موضوعات استراتژی، سازمان و رهبری آشکار کنند. به عبارت دیگر، یک شریک گفتگوی تاثیرگذار میتواند تفکر مدیر عامل را بازتاب دهد. این ترکیب محتوا و مشاوره تضمین میکند که بازتاب در نهایت به خلق ارزش میانجامد. یکی از مدیران اجرایی به شریک گفتگوی خود گفت: «شما همدلی و راهنمایی سازشناپذیر را با هم ترکیب میکنید. تجربه شما در این صنعت واقعاً در مکالمات ما ظاهر شد.»
3. مکالمه کاتالیزوری
بسیاری از مدیران اجرایی و سایر سهامدارانی که با مدیرعامل ملاقات می‌کنند می‌خواهند روی دستورکار خود تمرکز کنند یا به سادگی دستورکار مدیر عامل را اجرا می‌کنند. گفتگوهای آنها بخش مهمی از زندگی شرکتی است، اما بعید است که منجر به تفکر بازتابی شود.
شرکای گفتگو، طرز فکر و مجموعهای کاملاً متفاوت را برای بحث و گفتگو با مدیرعاملها به ارمغان میآورند. در این شرایط، مدیرعاملها از اطلاعات جدید و بی طرفانه برای تحریک و تسریع تفکر خود بهره میبرند. داشتن رابطهای مستقل میان یک شریک گفتگو با یک مدیر عامل، میتواند به تبادل دیدگاههایی منجر شود که در غیر این صورت بعید به نظر میرسد که چنین بینشهایی در شرکت توسعه پیدا کند. ممکن است موارد نام برده شده شامل مطالعات موردی باشد که اختلال یا تصمیمات رهبری محوری را نشان میدهد. یا حتی سناریوهایی که تفکر در گذشته، حال و آینده بر پایه آن شکل گرفته است. همچنین ممکن است چارچوبهایی که تفکر مرسوم و روشهای انجام کار را به چالش میکشد، باشد. یکی از مدیران اجرایی بعد از اجرای این سبک از تفکر بازتابی معتقد بود، «بینش‌های طرف مقابل واقعاً برای تفکر وی ارزشمند قلمداد شده است بهطوری که توانایی وی برای ارائه نتایج درست تقویت شده است».

وضوح انعکاس
بازتاب چیزی جز انفعال است. بازتاب منجر به بینش، عمل، مشارکت و تعهد عاطفی میشود. مدیرعاملها تایید میکنند که در هنگام صرف زمان برای بازتاب کسبوکار و سازمان نتایج مثبتی گرفتهاند. در این برنامه، مدیرعاملها بینشهایی که در طول تفکر بازتابی بدست آوردهاند را در یک برنامه 12 ماهه با تعهدات اجرایی سه ماهه در تقویم کاری خود گنجاندهاند.
مدیرعاملها میگویند که بازتاب ساختاریافته به آنها کمک میکند تا حرکات جسورانهتری انجام دهند، از بحرانهایی مانند جنگ نیابتی[footnoteRef:133] اجتناب کنند و اولویتها و سرعتبخشی را برای خلق ارزش بیشتر ایجاد کنند. به اعتقاد یکی از مدیران اجرایی: «من نسبت به مسیر عملیاتیسازی بازتابی احساس خوبی دارم، زیرا واقعاً به آن فکر کرده‌ام». [133:  وضعیتی است که در آن قدرت‌های درگیر به جای اینکه مستقیماً وارد جنگ با یکدیگر شوند با حمایت‌های مالی، تسلیحاتی و تبلیغاتی از کشورها یا گروه‌های مسلح دیگری که با قدرت مقابل یا متحدین آن در جنگند، سعی در تضعیف آن قدرت یا فشار بر آن می‌نمایند.] 

در سطح شخصی نیز مدیرعاملها اعتقاد دارند که بازتاب ساختاریافته به آنها کمک کرده است تا خواستههای شغلی را به طور مؤثرتری مدیریت کنند، زیرا آنها یاد گرفته اند که زمان و انرژی را هوشمندانه تر تخصیص دهند. مدیرعاملها دیگری اذعان داشته است که: «در گذشته، من تمرکز بیشتری بر عملیات داشتم. این نقش مدیر عامل به من این فرصت را می دهد تا استراتژیک تر و رویایی تر باشم. برای تغییر باید متفاوت فکر کنم.» برای یک مدیر عامل در طول یک روز عادی، یافتن زمانی برای تفکر چالش برانگیز است. امکان بازتاب در 15دقیقه وجود ندارد، زیرا بازتاب تا اندازهای مولد نیست که ظرف مدت 15 دقیقه شکل بگیرد و بدون تکرار و استمرار رها شود. این مساله منجر به فراموش کردن بینش‌هایی که ایجاد شده است می شود و در نهایت مفید هم نیست. مدیرعامل دیگری اعتقاد داشت، بازتاب ساختاریافته «محرک کاری است که ما در کل شرکت انجام می‌دادیم».
مدیر عاملی که از شیوهی بازتابدهندگی بهره میبرد، مدیر عاملی سازنده است که هم قادر به تصور و هم اجرای استراتژیهای پاداش است.











































فصل 8
راهنمای مدیرعاملها برای رهبری و یادگیری در عصر دیجیتال
تصور کنید: شما کارمندان خود را برای یک جلسه ساده در یک اتاق کنفرانس جمع کردهاید. ناگهان درها باز میشوند و یک گوریل 400کیلوگرمی وارد فضا میشود. گوریلی که برای موضوع جلسه ادعاهایی هم دارد. این گوریل 400کیلوگرمی خاص همان دنیای دیجیتال است و دنیای دیجیتال قرار نیست که به قفس خود هم بازگردد.
ورود به دنیای دیجیتال یک تحول بزرگ است و از طرفی یک تهدید کوبنده برای روشهای سنتی کار. با خودکار شدن مشاغل بیشتر و بیشتر، کارمندان و دولتها نگران بیکاری یا بدتر از آن بیکارسازی بیشتر هم هستند. و از آنجایی که عصر دیجیتال فرصت‌های جدیدی را معرفی می‌کند، کارفرمایان هم نگران یافتن کارمندانی هستند که بتوانند در این عصر کارآمد باشند. تقریباً نیمی از شرکت‌های آمریکایی و آلمانی فقدان کارمندان واجد شرایط[footnoteRef:134] را بزرگترین محدودیت برای تحول دیجیتالی کامل گزارش کردند. شما مدیرعامل هستید و این به شما بستگی دارد که به همه این نگرانیها پاسخ دهید. شما در جایگاه مدیرعاملی چه اقدامی انجام میدهید؟ [134:  https://www.bcg.com/publications/2017/people-organization-strategy-twelve-forces-radically-change-organizations-work. ] 

این اختلال مستلزم آن است که افراد و شرکتها روش های جدیدی را برای انجام کارها اتخاذ کنند. به علاوه حل مسائل اینچنین نیازمند رویکردی نوآورانه برای یادگیری و توسعه کارکنان در محل کار است. به طور کلی برای بقای شرکتها یادگیری کارمندان حیاتی است. اگر نتوانید روش‌های جدیدی برای یادگیری ایجاد کنید، نمی‌توانید به روش‌های جدید کار دست یابید. و در غیاب روش‌های جدید کار، نمیتوانید رقابت کنید. هر شرکتی برای جلوگیری از این سرنوشت در عصر دیجیتال، به یک اکوسیستم یادگیری سازگار نیازمند است که استراتژی یادگیری را به سطح مدیر عاملی ارتقا دهد و تغییرات دنیای دیجیتال را بپذیرد.

"چشمانداز کاری" جدید
جهان برای مخرب ترین تغییر از زمان انقلاب صنعتی یعنی تحول دیجیتال آماده است. از یک طرف، دیجیتالی شدن نیاز به کارمندانی با مجموعه‌ای از مهارت‌های تازه ایجاد می‌کند و کارفرمایان در تلاش برای یافتن و حفظ آن استعدادها هستند. و از سوی دیگر، هوش مصنوعی، واقعیت مجازی، و یادگیری ماشینی به تولید ماشین‌هایی ادامه می‌دهند که نه تنها قادر به تکمیل کارهای ساده هستند، بلکه می‌توانند کارهای خلاقانه و فکری را که انسان‌ها مدت‌هاست به تنهایی از آن خود می‌دانستند، فرماندهی کنند. 
بنابراین پیش‌بینی‌های زیادی در مورد تعداد مشاغل خودکار و درصد کارکنانی که مشاغلشان در معرض تهدید است، وجود دارد. یکی از این پیش‌بینی‌ها تأثیر بالقوه 10 تریلیون[footnoteRef:135] دلار در تولید ناخالص داخلی از دست رفته طی 20 سال ناشی از عدم تعادل مهارت را پیش‌بینی می‌کند. صرف نظر از اعداد دقیق، مدیرعاملها باید بدانند که آینده، در حال تغییرات عظیم است. پیش‌بینی‌ها در مورد از دست دادن مشاغل می‌تواند چشم‌انداز شغلی تیره‌ای را ایجاد کند. یک دیدگاه این است که ظهور دیجیتال به طور اجتناب ناپذیری نیاز به برخی کارمندان و نقش برخی دیگر را کاهش میدهد. دیدگاه دیگر معتقد است: ظهور دیجیتال لزوماً منجر به حذف کارمندان نخواهد شد، بلکه باعث می‌شود تا انسان‌ها بهترین راه‌ها را برای خلق ارزش به سازمان‌ها نشان دهند. آنها همچنان کارمند خواهند بود، اما کارهای مختلفی را مانند اسکرام مستر[footnoteRef:136] یا استراتژیست سرمایهگذاری دیجیتال[footnoteRef:137] به روشهای مختلف انجام خواهند داد[footnoteRef:138]. این به معنای شناسایی دانش، مهارتها و ذهنیتهای خاصی است که نیاز به "لمس انسانی[footnoteRef:139]" دارند. [135:  https://www.bcg.com/publications/2014/people-organization-human-resources-globalworkforce-crisis. ]  [136:  scrum master
 اسکرام مستر مسئول اطمینان از فرآیند دقیق اسکرام در طول یک برنامهی چابک است.]  [137:  digital venture strategist]  [138:  https://www.bcg.com/publications/2017/people-organization-technology-how-gain-develop-digital-talent-skills. ]  [139:  human touch] 

ما با دیدگاه دوم و خوشبینانهتر موافقیم که البته مناسب و بسیار مهم است. تعریف مجدد نقش کارکنان فراتر از تغییرات دیجیتال قریب الوقوع است. با اینوجود احتمالاً پذیرش این سطح از تغییرات مثل همه تحولات دشوار خواهد بود. اما مانند همه تلاش‌های گذشتهی مدیرعاملها برای تغییر، بسیار مهم است که این افراد از تغییر جلوتر باشند و آن را شکل دهند، نه اینکه اجازه دهند سازمان‌هایشان به صورت خودرو از طریق آن شکل بگیرند.
فناوری فقط تغییر دادن و سبقت گرفتن از وظایف کاری نیست. فناوری بخشی از تلاقی نیروها، از جمله روندهای اجتماعی-اقتصادی و پذیرش چابکی است که شیوههای کار را تغییر میدهند. اشتغال آزاد و اقتصاد مبتنی بر گیگ در حال افزایش است. در عصر حاضر کارکنان به طور فزاینده‌ای به سمت مدل‌های خودراهبری سوق داده شده اند که بر خودمختاری تأکید دارند و کار با تلفن همراه رایج‌تر شده است.
در بسیاری از موارد، کارمندان میتوانند کارهای خود را در هر زمان و هر مکان انجام دهند. تعریف مجدد کار، و یادگیری در محل کار، باید در این زمینه در نظر گرفته شود.

"چشمانداز یادگیری" جدید: یادگیری در گردش کار
در کنار تغییرات شیوههای انجام کار، جهان در حال تغییر در روشهای یادگیری است. زماني يادگيري و آموزش شامل آموزش كلاسي، حفظ كلاسي و كلماتي مانند فارغ التحصيلي از دبيرستان بود. اما در دنیای تغییرات پویا، یادگیری نیز باید پویاتر شود. سیستم‌ها و مدل‌های آموزشی کنونی نمی‌توانند مهارت‌های قابل اعتماد و پایداری را در اختیار کارکنان قرار دهند. زمانی که دانش‌آموزان از دانشگاه فارغ‌التحصیل می‌شوند و به نیروی کار می‌پیوندند، با توجه به سرعت تغییرات، بسیاری از مهارت‌هایی که آموخته‌اند، قدیمی شده‌اند. این بدان معنی است که یادگیری دیگر نمیتواند در دهههای اول زندگی برای آمادگی مابقی زندگی اتفاق بیفتد. بلکه بهترین کارمندان در طول زندگی خود در حال یادگیری خواهند بود و این یادگیری در محل کار انجام خواهد شد.
برای برآوردن این نیازهای آموزشی در حال تحول، مدیرعاملها باید آنچه را که ما "یادگیری در جریان کار[footnoteRef:140]" مینامیم آغاز کنند و این تلاشها عبارتند از: [140:  learning in the workflow] 

- سازگار و شخصیسازی شده با تک تک کاربران و نیازهای خاص آنها،
- همیشه روشن، با پشتیبانی و بازخورد در زمان واقعیف
- «بازیپردازی‌شده» با عناصر اجتماعی که «کشش یادگیرنده» را برای تشویق فراگیران به مشارکت ایجاد می‌کند،
- قابل اندازه گیری، ترجمه به نتایج هم برای فراگیران و هم برای شرکت.
این واقعیت که روش‌های انجام کار در حال تغییر هستند، فرصت اصلی را برای معرفی روش‌های نوآورانه یادگیری نیز فراهم می‌کند. کارمندان به تغییر، خودهدایتی و رابطه متفاوت با کارفرمایان و مدیران (که هر کدام نقشهای جدیدی در پیشبرد یادگیری ایفا خواهند کرد) عادت خواهند کرد. اکنون بیش از هر زمان دیگری امکان ایجاد الگوهای یادگیری در محل کار وجود دارد که آموزش و اشتغال را در هم آمیخته و بر یادگیری مادام العمر تأکید می‌کند و افراد را برای تغییرات مداوم آماده می‌کند.

نحوه دسترسی به مهارتهای عصر دیجیتال
شرکت هایی که به مجموعه مهارتهای عصر دیجیتال نیاز دارند میتوانند به چهار روش اصلی به آن دسترسی داشته باشند. آن‌ها می‌توانند آن منبع را با استخدام کارمندانی با مهارت‌های مورد نیاز بخرند، یا با استخدام کارمندان موقت یا قراردادی آن را اجاره کنند و یا استفاده از منبع باز (بهرهگیری از اقتصاد مبتنی بر گیگ)، یا ساخت آن منبع یعنی توسعه مهارت‌های داخلی کارکنان به مجموعه مهارتهای عصر دیجیتال دست یابند. خرید، اجاره کردن و منبع باز احتمالاً سریعترین و سادهترین راه حل به نظر میرسند، اما مهارتهای مورد نیاز در حال حاضر تقاضای زیادی دارند. پس این راه حلها به طور فزاینده ای رقابتی و در نتیجه بسیار پرهزینه خواهند بود. ما بر این باوریم که ساخت مهارت‌های مورد نیاز جزء حیاتی استراتژی یک سازمان است و بیشترین بازده را به همراه خواهد داشت. ساخت مهارت‌های مورد نیاز به یک سازمان اجازه می‌دهد دقیقاً مهارت‌های مورد نیاز خود را به روش‌هایی تقویت کند که بدون دردسرهای فزاینده استخدام و ادغام کارکنان جدید، برای سازمان کارآمد باشند و زمینه را برای گسترش این مهارت‌ها فراهم کند. ایجاد مهارت‌ها در داخل، هزینه استخدام افراد جدید برای نقش‌های جدید را نیز کاهش می‌دهد (تحقیقات نشان داده است که مشاغل پردرآمد میتوانند هزینههای گردش مالی 200% حقوق را داشته باشند[footnoteRef:141]). [141:  Center for American Progress (2012), There Are Significant Business Costs to Replacing Employees, https://www.americanprogress.org/wp-content/uploads/2012/11/CostofTurnover.pdf. ] 

از آنجایی که بازار به تکامل خود ادامه می‌دهد و به مهارت‌های به‌روز نیاز دارد، کارکنان باید مکانی را برای کسب فرصت‌های یادگیری لازم بیابند. شرکت‌هایی که به این نیاز پاسخ می‌دهند، می‌توانند اکوسیستم یادگیری را بخشی از ارزش پیشنهادی خود برای جذب و حفظ کارکنان سازند و هنگامی که یک کارفرما با سرمایهگذاری در آموزش و توسعه، تعهد خود را به نیروی کار خود نشان میدهد، مقداری از وفاداری کارکنان را به دست میآورد.
هنگامی که یک مدیرعامل و تیم رهبری تصمیم به ایجاد یک اکوسیستم یادگیری میگیرند، تلاش باید جامع و عمدی باشد: باید به یادگیری برای همه کارکنان بپردازد، بهگونهای برنامهریزی شود که استراتژی شرکت را یکپارچه کند، و معیارهای واضح و همچنین پاداش برای هر دو گروه داشته باشد. شرکت و کارکنان باید با سناریوهایی سازگار باشد که در آن انسانها با روباتها در کنار هم یا در نوعی رابطه سلسلهمراتبی کار میکنند و باید برای تغییر اجتنابناپذیر طراحی شود. یک اکوسیستم یادگیری سازگار و منعطف امکان یادگیری دائمی را فراهم میکند، زیرا آن نیز یاد میگیرد و سازگار میشود.

یک اکوسیستم جدید یادگیری و ستونهایی که از آن پشتیبانی میکنند
هیچکس نمیتواند راه حل یکسانی را برای شرکتهایی که نیاز به ایجاد یک اکوسیستم یادگیری دارند ارائه دهد. مطمئناً سفارشیسازی در هر سطح مورد نیاز خواهد بود. در واقع، ما معتقد نیستیم که یک راه حل یکسان برای همه وجود داشته باشد. با توجه به تغییرات سریع در حال انجام، چنین راه حلی ممکن است همیشه یک هدف شناور باشد.
با در نظر گرفتن این موضوع، یکی از اصول رویکرد هر سازمانی برای یادگیری باید تاکید بر دانش فنی باشد تا دانش ساده. اکوسیستم یادگیری باید بر این هدف کلی تمرکز کند: کارمندان یادگیرنده نه تنها باید مهارت‌های خاص را بیاموزند، بلکه باید توانایی تفکر انتقادی در مورد چگونگی انطباق و تعمیم آن مهارت‌ها را نیز بیاموزند.
البته، توسعه اکوسیستمهای یادگیری در حال حاضر آغاز شده است، بنابراین میتوانیم بینشی در مورد مسیرهای موفقیت ارائه دهیم. رویکرد جدید اکوسیستم یادگیری که ما تصور می‌کنیم دارای ویژگیها، رویکردها و ابزارهای خاصی است، با مشارکت مستمر مدیر عامل در تمام سطوح سازمان به ثمر خواهد نشست. ملاحظات دیجیتال و رویکردهای دیجیتالی برای یادگیری را در بر خواهد گرفت. این ساخت آگاهانه مهارت در داخل سازمان به مثابهی ساخت یک خانه تصور میشود (شکل 8.1 را ببینید). استراتژی فراگیر، که استراتژی کسبوکار را با استراتژی یادگیری ترکیب میکند، باعث شکلگیری پیشنهادهای یادگیری ویژهای میشود.
توانمندسازها پایهای برای پیشنهادات هستند و توسط مدیرعامل حمایت میشوند.
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شکل 8.1: یک اکوسیستم یادگیری فراگیر و در سطح سازمانی.
ساختن یک اکوسیستم یادگیری موثر مستلزم رعایت مجموعه ای از اصول اساسی است که برای ایجاد موفقیت ضروری هستند:
- یادگیری یکی از موضوعاتی است که مدیر عامل با آن دست و پنجه نرم میکند. مهارتهای یادگیری مجدد در مقیاس بزرگ و درونی سازی دیجیتالی، یک جنبه اصلی تحول مستمر در سازمان است و توجه مدیر عامل را میطلبد. این توجه نه تنها پس از ایجاد استراتژیهای سطح بالا متوقف نمیشود بلکه یک مدیرعامل موفق باید بتواند در همه امور آنها را ادغام کند و مشارکت دهد.
- یادگیری باید بخشی از ریتمها و روال روزانه شود. کارفرمایانی که اکوسیستم‌های یادگیری را طراحی می‌کنند باید در برابر خطای تکیه بیش از حد بر مدل‌های یادگیری سنتی مانند دوره‌های آنلاین مقاومت کنند و در عوض برنامه‌های تجربی را توسعه دهند که یادگیرندگان را تشویق می‌کند تا در حین کار یادگیری برایشان اتفاق بیافتد.
- یادگیری باید در جریان کار گنجانده شود. یادگیری باید با انجام وظایف سازمانی سازگار باشد، به طوری که یادگیری برای کارکنان به طور مستمر در محل کار رخ بدهد. بهعلاوه یادگیری باید شامل درسهایی باشد که از طریق بازیپردازیها و اجتماعیسازی غنی شده اند، همچنین یادگیری باید قابل اندازه گیری باشد.
- کارفرمایان و کارمندان باید یک "قرارداد یادگیری[footnoteRef:142]" قرن بیست و یکمی منعقد کنند. نوع جدیدی از قرارداد اجتماعی برای یادگیری، باید وجود داشته باشد تا راه‌هایی را که در آن کارکنان و شرکت مسئولیت‌پذیری را برای یادگیری به اشتراک می‌گذارند و مسیرها و مهارت‌های آن یادگیری را همسو می‌کنند، مشخص کند. [142:  learning contract] 

- مدیران باید از مدیران وظیفهمدار به مربیان یادگیری تبدیل شوند. مدیران، در نقش جدید (مربیان یادگیری)، مسئولیت و ظرفیت برقراری ارتباط کارکنان را با مهارتهایی که ارزش ایجاد خواهند کرد را دارند، زیرا آنها یاریبخش رسیدن به اهداف شرکت هستند.
- راهبردهای یادگیری باید از بینشهای علوم شناختی و رفتاری استفاده کنند. علوم اعصاب پیشرفته بینشهایی را در مورد نحوه یادگیری افراد آشکار میکند و منجر به تکنیک های جدیدی میشود که برای ایجاد انگیزه های انسانی و فرآیندهای یادگیری طراحی شده اند. برنامه‌های یادگیری[footnoteRef:143] در حال حاضر از این تکنیک‌های علم مغز با نوآوری‌های کارآمد و تأثیرگذار مانند نشان‌ها برای علامت‌گذاری پیشرفت از طریق وظایف چند قسمتی و «تکان‌های دیجیتالی[footnoteRef:144]» برای تشویق تغییر رفتار بهره می‌برند. این یک فضای فعال است: شرکت‌های آموزشی از تکنیک‌هایی مانند اثر فاصله[footnoteRef:145]، تمرین بازیابی[footnoteRef:146] و یادگیری مبتنی بر اطمینان[footnoteRef:147] برای بهبود نتایج استفاده می‌کنند. [143:  https://www.bcg.com/capabilities/people-strategy/learning-programs. ]  [144:  https://www.bcg.com/publications/2017/people-organization-operations-persuasive-powerdigital-nudge. ]  [145:  the spacing effect]  [146:  retrieval practice]  [147:  confidence-based learning] 

– یادگیری باید بر مهارتهای سنتی مرتبط و همچنین مهارتهای جدید تمرکز کند. انگیزه ایجاد اکوسیستم یادگیری، نیازمند آموزش آخرین فنآوریهای دیجیتال  به کارمندان و کمک به آنها برای توسعه مهارتهای جدید دیجیتال است. اما برخی از مهارتهای سنتی مانند حل مسئله، ارتباطات و تجزیه و تحلیل دادهها همیشه مورد نیاز و مرتبط باقی میمانند. اکوسیستم یادگیری وظیفه دارد ای مهارتها را نیز ارتقا دهد.
- شرکتها باید یادگیرندگان/کارکنان را به رسمیت بشناسد. این اصل در سراسر اکوسیستم اعمال میشود زیرا شامل موارد زیر است: شناخت و احترام به نیازها و ورودیهای هر کارمند، ایجاد انگیزه برای یادگیری، و قرار دادن کارفرما به عنوان صادر کننده اعتبار، ارائه گواهینامه ایی که نشاندهنده موفقیتها و مهارتهای ارزشمند افراد به آنها است. داخل و خارج شرکت ایجاد یک اکوسیستم یادگیری موفق هم ممکن و هم ضروری است. این نوع یادگیری چیزی است که گروه مشاوران بوستون در شرکت خود تجربه میکنند. برنامه یادگیری بوستون در BCG (LAB) یک جزء اساسی از استراتژیهای استخدام، نگهداشت و توسعه افراد در سراسر سازمان و در سراسر جهان است. همه کارکنان این شرکت مشاوره مدیریتی در طول سال در آموزش موضوعات مختلف شرکت کرده و این برنامه به پیشرفت حرفهای و شخصی افراد کمک میکند. البته، هیچ برنامه یادگیری در محل کار نمیتواند یا نباید یک پیشنهاد کاملا بشردوستانه باشد که صرفاً برای اطمینان از داشتن مهارتهای به روز کارکنان طراحی شده است. زیرا که آنها را قابل فروش نگه میدارد. همچنین این نکته که رهبران موظفند شرکتهای خود را قوی تر و توانمندتر از زمانی که آنها را به ارث بردند ترک کنند؛ درست است. این دستور شامل مسئولیت در قبال کارکنان و یک تعهد اجتماعی گسترده تر برای پیشبرد توسعه و رفاه هم میشود. بنابراین، اگرچه ساختن یک اکوسیستم جامع یادگیری عصر دیجیتال یک کار دلهرهآور است، اما انجام این کار به دلایل مهم و بشردوستانه ضروری است. به عنوان یک رهبر به یاد داشته باشید که دیجیتالیسازی کمکی ضروری برای توسعه سیستم یادگیری دائمی شرکت شماست. اکوسیستمی که ایجاد میکنید شامل یادگیری در مورد دیجیتال و کار در کنار ماشینهای هوشمند میشود و از رویکردهای یادگیری دیجیتالی استفاده میکند. وقتی صحبت از رهبری و یادگیری در عصر دیجیتال به میان میآید، یک مدیر عامل باهوش میتواند و باید گوریل 400کیلوگرمی را با استفاده از قدرت آن برای بهبود یادگیری و آماده شدن برای تغییر، متحد بسازد.

















فصل 9
قدرت الهام، سختکوشی و همکاری - در ورزش و تجارت
برای هم بازی میکنیم.
این فلسفه فکری از آنسون دورنس[footnoteRef:148]، مربی تیم ملی فوتبال بانوان ایالات متحده آن در دهه 1990، تیم را به موفقیتی بینظیر سوق داد. این تیم در افتتاحیه فوتبال بانوان در جام جهانی 1991 قهرمان شد و اولین مدال طلای المپیک 1996 را از آن خود کرد. همچنین دهه 90 را با شکست چین در فینال هیجان انگیز جام جهانی 1999 به پایان رساند. [148:  Anson Dorrance] 

این تیم نه تنها در بازیهای بزرگ پیروز شد، بلکه در طول دهه بر فوتبال بانوان تسلط داشت و رکورد قابل توجهی از 155 برد، 21 باخت و 9 تساوی در حالی که با میانگین 3 گل در هر بازی از حریفان پیشی گرفت، به دست آورد. میشل آکرز[footnoteRef:149]، یکی از بازیکنان ستارهی تیم در آن زمان میگوید: «قصد داشتیم بر فوتبال تسلط داشته باشیم، هدف ما این بود که همهی تیم‌ها را در هر دقیقه از هر بازی، چه در سطح فردی و چه در سطح تیمی شکست دهیم». [149:  Michelle Akers] 

این تیم نه تنها به خاطر پیروزیهایش مورد توجه قرار گرفته بود بلکه روحیه بازیکنانش، مبارزه برای برابری جنسیتی، حقوق برابر و شهرت فوتبال بانوان نکات جدیدی را در ورزش بانوان بازتعریف کردند. آنها با اشتیاق تمرینهای سخت و جلسات دشوار را پشت سر میگذاشتند تا به اهداف تعیین شده دست یابند.
سالی جنکینز[footnoteRef:150] در واشنگتن پست[footnoteRef:151] نوشت: «حداقل باید آنها را به عنوان بنیانگذاران فوتبال بانوان در سطح بازیهای بینالمللی شناخت. آنها کارناوال شادی و یکی از معدود تیمهایی در ورزش بودند که بیگمان شاهد پیروزیهای پیاپیشان بودید». [150:  Sally Jenkins]  [151:  The Washington Post 
بزرگ‌ترین و در گردش‌ترین روزنامه در منطقه کلان‌شهری واشینگتن که از قدیمی‌ترین روزنامه‌های این شهر به‌شمار می‌آید و در سال ۱۸۷۷ شروع به‌کار کرد و بیش از ۸۰ سال گراهام هلدینگ صاحب آن بود.] 

اما امروزه کسبوکارها و سازمان ها بر چه توانمندیهایی مسلط هستند؟ چند تعداد از آنها میتوانند ادعا داشته باشند که کارمندان آنها واقعا "برای هدفی بالاتر" و"برای همدیگر بازی میکنند"؟ بر اساس تجربه گروه مشاوران بیسیجی، این آمار شامل تعداد زیادی از کسب و کارها نیست. مطمئناً تیم ایالات متحده ستارگانی مانند آکرز و میاهام[footnoteRef:152] داشت، اما خود ستارهها موفقیت خود را به کیمیاگری رهبری تیم نسبت دادند. [152:  Mia Hamm] 

بازی برای یکدیگر قابلیتی است که در سازمانهای تاثیرگذار اتفاق میافتد. در این سازمانها، افراد با یکدیگر همکاری میکنند، آنها به دنبال موفقیت گروهی نسبت به منافع فردی هستند و معمولا بیش از مجموع دستاوردهای فردی خود به دست میآورند. با اینوجود علی رغم ویژگیهای مثبت همکاری گروهی، این مهم در سازمانهای کمی و به ندرت اتفاق میافتد زیرا سازمان های اندکی بر اساس ارتقای همکاری طراحی شدهاند.
درحالیکه به راحتی میتوان به موفقیت تیمهای ورزشی برتری چون گلدن استیت وریرز[footnoteRef:153]، نیوانگلند پاتریوتز[footnoteRef:154]، بایرن مونیخ[footnoteRef:155] و آل بلکس[footnoteRef:156]، تیم ملی راگبی نیوزلند[footnoteRef:157]، دست یافتن به همکاری را مشاهده کرد. رویکرد جدیدی از گروه مشاوران بوستون، به نام "سادگی هوشمند[footnoteRef:158]"، اثربخشی سازمانی را با تشویق سیستماتیک همکاری توسعه میدهد.  [153:  Golden State Warriors]  [154:  the New England Patriots]  [155:  Bayern Munich]  [156:  All Blacks]  [157:  New Zealand’s national men’s rugby team]  [158:  smart simplicity] 

ما تیم‌های ورزشی را به‌عنوان نمونههای مشخصی برای همه افراد انتخاب کردیم تا نشان دهیم سازمان‌های دیگر چگونه می‌توانند همکاری را ارتقا داده و عملکرد را با قوانین ثابت ورزش و نتایج باینری مقایسه کنند. همچنین تیم فوتبال بانوان ایالات متحده در دهه 1990 به این دلیل انتخاب شد که این تیم برای مدتهای طولانی‌ نسبت به هر تیم دیگری در هر رشته ورزشی موفق‌تر عمل کرد.

آشفتگی که امروزه سازمانها با آن روبرو هستند
بیشتر کسب‌وکارها و سازمان‌ها نزدیک به اوج پتانسیل خود عمل نمی‌کنند، و حتی زمانی هم که نزدیک به اوج پتانسیل خود عمل ‌کنند، برای حفظ آن سطح از عملکرد، به تلاش ویژهای نیازمندند. این نتایج بر اساس شکل 9.1 به طور تجربی از طریق طول عمر شرکتهای کوچک و افزایش نرخهای نوسان قابل مشاهده است.
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شکل 9.1: حفظ عملکرد قوی به طور فزاینده ای دشوار است.
سازمان‌هایی که عملکرد بالایی دارند، از اقداماتی برای هیجانزدگی کارکنان و انگیزهبخشی استفاده می‌کنند. تیمها با یکدیگر همکاری میکنند تا به اهداف مشترک دست یابند. اما در بسیاری از سازمانها، اعضای تیمها بیانگیزه هستند و وضعیتی بی رمق دارند. معمولا افراد هنگامی با انگیزه هستند، که تنها سر کار نیستند. آنها استعدادهای خود را در سرگرمیها و کارهای داوطلبانه یا با دوستان و خانواده خود به کار میگیرند.
چرا اتفاقات بزرگ در بسیاری از سازمانهای بزرگ به ندرت یا خیلی گذرا رخ میدهد؟ یکی از دلایل اصلی رخدادهای بزرگ اما گذرا این است که بیشتر سازمان‌ها هنوز بر تئوری‌های مدیریت منسوخ که از خط تولید تا مونتاژ به وجود آمده است، تکیه می‌کنند. این تئوری ها در زمان سادهتری توسعه یافتند، زمانی که بیشتر کارها ساده بود و دقت برای موفقیت سازمانی مهمتر از تفکر انتقادی بود. آنها کارکنان را دست کم میگیرند و از طریق قوانین (رویکرد "سخت") یا از طریق فعالیتهای تیمسازی مانند برگزاری رویدادها یا تشکیل کلاسهای یوگا در زمان ناهار برای تقویت رفاقت (رویکرد "نرم") بهره میگیرند. 
با اینوجود ممکن است زمانی که بیشتر کارها الگوریتمی، معمولی و بر اساس مجموعه ای از قوانین بود، برای مدیریت مؤثر بوده باشند. اما به لطف افزایش رقابت، جهانی شدن، دیجیتالی شدن و مقررات جدید کسب وکار بین الملل، اقتصاد امروز بسیار پیچیده تر شده است. مشکلات کسب و کار پویاتر شده و ابهام و عدم اطمینان بیشتر شده است. کسب و کار تبدیل به اکتشاف و تمرینی برای حل مسئله که مستلزم قضاوتهای هوشمندانه و حل و فصل الزامات اغلب متناقض، شده است.
امروزه کار اکتشافی ضامن رشد 70 درصدی مشاغل جدید در ایالات متحده است. برای این نوع کار، افراد نمیتوانند به سادگی از قوانین فرار کنند، زیرا ماهیت کار نیاز به تفسیر قوانین دارد. در واقع، قوانین به نتیجه معکوس تبدیل شده اند، بوروکراسی ایجاد می کنند، مانع همکاری میشوند و کارکنان را ناامید میکنند.

یک رویکرد هوشمندانهتر و سادهتر
سادگی هوشمندانه پادزهری برای پیچیدگی سازمانی، بوروکراسی و رخوت است. سادگی هوشمندانه، انرژی نهفته و اشتیاق را با تشویق همکاری توسعه میدهد. به گفته ی توماس ادیسون، نبوغ 1% الهام و 99% سختکوشی است. این نقل قول معروف نقش مهمی را برای الهام بخشی به همکاری در آزمایشگاه‌های او که توسط تیم‌هایی از «‌بانوان جنگنده» و دانشمندانی که مجموعاً اختراعات او را آزمایش، بهینه‌سازی و ساختند، ایفا می‌کرد. همانطور که در آزمایشگاه‌های ادیسون و تیم فوتبال بانوان ایالات متحده در دهه 1990 اتفاق افتاد، وقتی همکاری، الهام، و سختکوشی درکنار هم قرار میگیرد، اتفاقات بزرگی رخ می‌دهد.
امروزه نقش رهبران الهام بخشیدن به سختکوشی و در نهایت همکاری است. الهامبخشی به افراد دلیلی برای سختکوشی میدهد، تا رخوت را کنار بگذارند. اما همین الهامبخشی و سختکوشی برای شکستن بوروکراسیهای ریشه دار در اکثر سازمان های بزرگ کافی نیست. وظیفهی افراد، تیم ها و کل واحدهای سازمانی این است که با هم کار کنند، زیرا تعداد کمی از مشکلات پیچیده امروزی را میتوان توسط افراد مستقل حل کرد. از این رو نیاز به همکاری است.
مردم به طور غیرمنطقی ناهمکار نیستند. آنها برای دستیابی به اهداف فردی تلاش میکنند و تحت تأثیر منابع و محدودیتهای محل کارشان، یا آنچه آن را در زبان تخصصی کسب و کار بستر مینامیم، قرار میگیرند. زمانی که، از منظر سازمان و اهداف آن نگاه شود، معمولا دلایل خوبی برای رفتار کارکنان حتی آن رفتارهای غیرمنطقی یا ناکارآمد وجود دارد.کادر 9.1: شش قانون ساده
ممکن است صحبت کردن دربارهی شکل دادن به بستر بسیار ذهنی به نظر برسد، اما این دقیقا همان چیزی بود که در جریان بازی جادویی تیم فوتبال زنان ایالات متحده در دهه 1990 اتفاق افتاد.
· درک کنید که کارکنان شما واقعا چه کاری می کنند
زمینه کار را تجزیه و تحلیل کنید تا بفهمید که آنها واقعاً چه کاری انجام می دهند و چرا آن را انجام می دهند. با این درک، می توانید از سایر قوانین برای تقویت همکاری استفاده کنید.
· یکپارچهسازها را تقویت کنید
نقشهایی را شناسایی کنید که موفقیت آنها به تقویت همکاری در سراسر سازمان بستگی دارد و سپس از آن نقشها به عنوان یکپارچه سازها با منابع مورد نیاز برای موفقیت حمایت کنید.
· مقدار کل نیرو را افزایش دهید
راههایی را بیابید که بدون سلب قدرت از دیگران، به کارکنان خود قدرت بیشتری بدهید.
· تعاملات را تقویت کنید
موفقیت هر فرد را به موفقیت دیگران وابسته کنید.
· آینده را گسترش دهید
حلقههای بازخورد مستقیمی ایجاد کنید که افراد را در معرض پیامدهای اعمالشان قرار دهد.
· به کسانی که همکاری میکنند پاداش دهید
برای کسانی که همکاری میکنند فرصتها، شناخت یا پاداشهای مالی بیشتری ارائه دهید و کسانی را که در انجام این کار کوتاهی میکنند با پیامدهای کارشان آشنا یا حتی جریمه کنید.

سادگی هوشمندانه همکاری را تشویق می کند، نه با تلاش برای کنترل افراد یا مجبور کردن آنها به رفتار متفاوت، بلکه با درک اهداف آنها و تغییر زمینه کاری بهگونهای که همکاری به یک هدف منطقی تبدیل شود. با شکل دادن به زمینه، رهبران می توانند الهامبخش باشند، کار سخت را تقویت کنند، همکاری را تشویق کنند و در نهایت به نتایج باورنکردنی دست یابند (به کادر 9.1 مراجعه کنید: شش قانون ساده).

درسهایی از کار تیمی
پیروزی بانوان ایالات متحده بر نروژ در قهرمانی جام جهانی 1991، زنگ خطری برای کشورهای مشهور فوتبالی که مدتها بر بازی مردان تسلط داشتند، بود. قدرتهای سنتی مانند برزیل و آلمان خود را وقف ساخت تیمهای بانوان در کلاس جهانی کردند. اما علی‌رغم تلاش‌هایشان، بانوان آمریکایی به پیروزی ادامه دادند و اوج آن پیروزی مقابل چین در جام جهانی 1999 بود. دو سرمربی و یک تیم چرخشی از بازیکنان پشتیبان مسئولیت این وظایف را بر عهده داشتند.
دو نفر از مشارکتکنندگان در این بخش از کتاب اعضای جدایی ناپذیر آن تیم بودند، و دیدگاهها و تجربیات آنها با مصاحبههای عمیق متعدد با رهبران دیگر تیم، از جمله کاپیتان جولی فودی و کارلا، کامل شد.کادر 9.2: افرادی که با آنها مصاحبه کردیم
جولی فودی (Julie Foudy)، از سال 1987 تا 2004 عضو تیم ملی فوتبال زنان آمریکا، از سال 1991 تا 2000 کاپیتان تیم ملی و از سال 2000 تا 2004 کاپیتان تیم ملی آمریکا بود. اکنون به عنوان یک گوینده ESPN (ESPN broadcaster)، کار میکند. 
لارن گرگ (Lauren Gregg)، در سال 1986 در تیم ملی بازی کرد و از سال 1989 تا 2000 به عنوان کمک مربی در تیم حضور داشت و در سال‌های 1997 و 2000 برای مدت کوتاهی سرمربی بود. او همچنین به مدت ده سال سرمربی تیم فوتبال زنان در دانشگاه ویرجینیا بود.
فیلیپ لام (Philipp Lahm)، کاپیتان بایرن مونیخ، تیمی حرفه ای بود که در بیشتر دوران حرفه ای خود در آن بازی میکرد. او همچنین کاپیتان تیم ملی آلمان در زمان قهرمانی در جام جهانی فوتبال 2014 بود و به عنوان یکی از بهترین بازیکنان دفاعی تمام دوران شناخته میشود. 
کارلا اوربک (Carla Overbeck)، سه بار در دانشگاه کارولینای شمالی منتخب تمام آمریکاییها، عضو تیم ملی از سال 1988 تا 2000 و یک کاپیتان (به همراه فودی) در دهه 1990 بود. او در حال حاضر دستیار مربی فوتبال زنان در دانشگاه دوک است. 
تیفانی رابرتز (Tiffany Roberts)، در سال 1994، تنها زمانی که 16 سال داشت به تیم ملی دعوت شد و تا سال 2003 بازی کرد. او در حال حاضر سرمربی تیم فوتبال زنان دانشگاه فلوریدا مرکزی است.

اوربک[footnoteRef:159]؛ لارن گرگ[footnoteRef:160]، کمک مربی در دهه 1990 و تیفانی رابرتز، ذخیره طلایی. همچنین در این بخش با اعضای تیم‌های برنده مردانه مانند بایرن مونیخ مصاحبه شد (به کادر 9.2 مراجعه کنید: افرادی که با آنها مصاحبه کردیم). [159:  Carla Overbeck]  [160:  Lauren Gregg] 


فراخوانی بالاتر ارائه دهید
مصاحبه‌ها سه روش متمایز از ایجاد همکاری در میان تیمها را نشان داد که همگی بر پایه شش قانون ساده استوار بودند. آنها به خوبی در زمین بازی جواب دادند و به همین ترتیب میتوانند در مجموعه های اجرایی، در طبقات مغازهها و سازمانهای میدانی هم بهکار گرفته شوند.
سازمانها برای یک ماموریت و چشمانداز روشن ارزش قائلند. در حالیکه وضوح ماموریت و چشمانداز سازمان برای کارکنان مهم است، جاهطلبیهای تعریف شده در آن هم باید برای کارکنان طنین انداز و نشاطآور باشد. برای اکثر کارمندان، اهداف درآمدی و حاشیه سود دلیل موجهی برای بیدار شدن صبح نیست. رهبران باید برای آنها فراخوانی معتبر و بالاتر یعنی مأموریتی الهام بخش نه یک جبر سازمانی تعریف کنند. یک سال پس از تاسیس تیم به عنوان مجموعه ای تا حدودی ناشناخته از بازیکنان تا حد زیادی ناشناخته، آنسون دورنس در سال 1986 مربی تیم ملی شد.
در سال‌های ابتدایی، آن‌ها با پول غذای روزانه 10 دلار امرار معاش می‌کردند، با اتوبوس به بازی‌های دوردست سفر کرده، در هتل‌های ارزان اقامت می‌کردند و یونیفرم‌هایی با نام‌ها و شماره‌های برچسبگذاری شده، می‌پوشیدند.
با وجود این داستان فروتنانهی دورنس برای رهبران جهانی توانست اهدافی فراتر از بردها و باختها را الهام بخشد. هدف وی به عنوان یک آمریکایی که در خارج از کشور بزرگ شده بود این بود که وی قصد داشت تا به جهانیان نشان دهد که نمیتوان تیم ملی آمریکا را در زمین فوتبال زیر پا گذاشت.
بر اساس صحبتهای آکرز، دورنس به تیم یادآوری میکرد: «هر بار که وارد زمین می‌شوید، بازی را بازاریابی میکنید، میفروشید، ذهنها را تغییر می‌دهید، و فرهنگ آنچه برای بانوان و همه ممکن است را شکل میدهید».
دورنس گروهی از نوجوانان را برای حضور در تیم ملی شامل فودی، هام، اوربک، برندی چستین، جوی فاوست، و کریستین لیلی، انتخاب کرد که آنها هم این دعوت عالی را پذیرفتند. این تیم با فدراسیون فوتبال ایالات متحده مبارزه کرد تا حقوقی برابر با تیم مردان دریافت کند. به دلیل این مبارزات نه بازیکن از جمله فودی، اووربک و آکرز قبل از المپیک 1996 برای مدت کوتاهی از اردوی تمرینی محروم شدند. اما این نوع از مبارزات در نهایت به تقویت تیم کمک کرد. اووربک اذعان داشت: «ما تصمیم گرفتیم که اگر می‌خواهیم کاری انجام دهیم، همه باید با هم باشیم. دورنس و تیمش در زمین مسابقه فقط به دنبال پیروزی نبودند. آنها می خواستند حریفان خود را که ایالات متحده را یک کشور درجه دو فوتبالی می دانستند، شکست دهند. دورنس گفت: «من قصد داشتم آنها را با ابزار روحیه آمریکایی و عِرق ملی شکست دهم.
این به یک استراتژی ساده اما فوق‌العاده سخت تبدیل شد: مربی تیم بانوان ایالات متحده هر بازیکن تیم حریف را دو برابر در تمرینات حساب میکرد و بازیکنان را ملزم می‌کرد که در تمرین و به تنهایی به طور خستگی‌ناپذیر تمرین کنند. همانطور که آکرز بیان کرد، "ما فرهنگ "انجام کار اضافی" یعنی انجام هر کاری که برای بهترین بودن لازم بود را در خود پرورش داده بودیم. سخت‌تر تمرین میکردیم چون می‌دانستم هم تیمی‌هایمان هم همین کار را می‌کنند و این چیزی است که برای رسیدن به اهدافمان لازم داشتیم."
دورنس خواستار آن شد که بازیکنانش از روز اول در فرم باشند. اوایل، یک بازیکن در تمرین روز اول شکست خورد. دورنس همان شب او را به خانه فرستاد. پس از آن، هیچ بازیکنی تا پایان دوران حضورش در تمرین بی‌نقص حاضر نشد.
این آرزوهای دوطرفه (چهارمین قانون از شش قانون ساده) و در نتیجه همکاری را از دو طریق مهم افزایش داد. اول، آنها جسور بودند و هیچ بازیکنی از دسترس خارج نیود. آنها منطقی ساختند که هر بازیکن اهداف فردی خود را در چارچوب اهداف مشترک تیم قرار دهد. دوم، آنها به هر بازیکن انگیزه دادند تا تمام تلاش خود را صرف منافع تیم کنند. به عنوان مثال، آکرز بیش از 30 عمل جراحی ارتوپدی را در طول حرفه خود تحمل کرد.
«هر کدام از ما نقشی داشتیم به تیم کمک کنیم تا پیروز شود. بخشی از من هدف تیمهای حریف بود.» آکرز به جای دوری از این نقش، آن را پذیرفت. او گفت: "با دراختیار تیم بودن، می توانستم به دیگران کمک کنم آزادانهتر بازی کنند. هرچه چالش برانگیزتر ، سرگرم کننده تر ، و من بهتر شدم، پس آن اهداف را ادامه دادم." این آرزوها سایه آینده را نیز گسترش داد (قاعده پنجم).
بازیکنانی که نتوانستند همکاری کنند یا کمتر از 100٪ به تیم کمک کردند به شانس تیم برای پیروزی آسیب رساندند و اهداف بزرگتر برابری جنسیتی و مشارکت بانوان در ورزش را به خطر انداختند.

روشن کنید که هر بازیکن، حتی بازیکن بیستم، مهم است
برای اینکه تعامل و همکاری اتفاق بیفتد و فراخوانهای بالاتر معنی پیدا کند، بازیکنان باید باور کنند که نقش آنها مهم است. این برای یک تیم فوتبال آسان نیست، جایی که قوانین تعویض سختگیرانه زمان بازی ذخیره ها را محدود می کند. مربیان چگونه بازیکنان را درگیر می سازند، درحالیکه نقش خود آنها در معرض دید نیست و شاید به خوبی درک نشود؟
پذیرش این نکات در تجارت آسان نیست. ایجاد انگیزه در مدیران میانی و کارکنان خط مقدم، که اغلب نمی دانند چگونه تلاش هایشان به هدف بزرگتر سازمان کمک میکند، دشوار است. اما بدون مشارکت این بازیکنان و کارمندان، تیمها و سازمانها به اهداف خود نمیرسند. موضوع فقط یک لبیکگویی ساده نیست. منفی گرایی در یک تیم ورزشی به خصوص در بین بازیکنانی که بیشتر وقت خود را روی نیمکت میگذرانند، می تواند به سرعت گسترش یابد. مربیان تیم ایالات متحده به شدت از این چالش آگاه بودند که به درستی از آن به عنوان "درگیر کردن بازیکن بیستم" یاد کردند. مشارکت و موفقیت نهایی کل تیم به مشارکت هر یک از اعضا بستگی داشت و فرهنگ آن را در بین اعضای تیم رواج دادند.
گرگ و دورنس بیان کردند، بازیها صرفاً نتیجه سختی بود که در تمرین متحمل میشدیم. بدین ترتیب یکی از راه‌هایی که مربیان آمریکایی برای خود مشروعیت ذخیره‌ها را بدست میآوردند، بالا بردن اهمیت تمرین نسبت به بازی‌ها بود. 
تیفانی رابرتز[footnoteRef:161] با 167سانتیمتر قد و 54کیلوگرم وزن ، به عنوان یک نوجوان 16 ساله بی تجربه به تیم ملحق شد اما به سرعت خود را با سخت کوشی در تمرین نشان داد. گرگ به یاد می آورد که بازی سرعتی رابرتز "به سایر بازیکنان کمک کرد تا پیشرفت کنند." او سطح تمرین را بالا برد.» انتخاب رابرتز فقط در عمل نتیجه نداد. در نیمه نهایی المپیک 1996 مقابل نروژ، تونی دی سیکو (جانشین دورنس که در سال 2017 درگذشت) رابرتس را وارد بازی کرد و از او خواست که در موقعیت جدیدی که پست تخصصی او نبود بازی کند و هگه ریسه، بهترین بازیکن نروژ در آن زمان را شکار کند. جهان دی سیکو با خنثی کردن ریسه امیدوار بود که در یک بازی 10 بر 10 پیروز شود. کار کرد. رابرتز Riise را به خانه فرستاد و ایالات متحده به پیروزی در مسابقه نیمه نهایی و در نهایت کسب مدال طلای المپیک رفت. رابرتز گفت: "احساس بسیار خوبی بود که بدانم تیم من در چنین کار بزرگی چقدر به من اعتماد دارد." [161:  Tiffany Roberts] 

حتی بازیکنان ذخایری که شغل اولیه خود را از دست داده بودند به ماموریت تیم وارد شدند. به عنوان مثال تریسی بیتس[footnoteRef:162] در پست هافبک به صورت تلفنی به مادرش خبر داد که شغل اول خود را از دست داده است. دورنس به خاطر می آورد که بیتس به مادرش می گفت: "نمی فهمی، کریستین بهتر از من است". [162:  Tracey Bates] 

حتی زمانی که در یک بازی موقعیتی پیش نمیآمد که ذخیره ای وارد زمین شود، این افراد به خاطر نقششان در کنار زمین و از روی نیمکت تحسین میشدند. آکرز توضیح داد که چگونه مربیان از بازیکنان نیمکتنشینی که در زمان استراحت بطریهای آب را به سمت بازیکن شروع کننده زمین می ریختند، تعریف می کردند. این ذهنیت منجر به یک شوخی شد که بازیکنان "سوسیالیست[footnoteRef:163]" هستند. جدای از شوخی، تمرکز روی بازیکن بیستم باعث افزایش تعامل و همکاری شد. به عبارت دیگر، گرگ گفت: "چه بازیکن بیستم باشم یا یک بازیکن کلیدی، چه بازیکن تعویضی باشم یا بازیکن ثابت، چه پاس گل بدهم یا گل بزنم، نقش من مهم است". [163:  جامعه‌خواهی یا جامعه‌گرایی، اندیشه‌ای سیاسی، اقتصادی، اجتماعی و فرهنگی که هدف آن ایجاد نظم اجتماعی و اقتصادی مبتنی بر برابری است، به معنای آن که تمامی اقشار و طبقات جامعه سهمی برابر و مساوی در سود همگانی داشته باشند. ] 


با کفشهای یکدیگر راه بروید
همکاری مستلزم آن است که رهبران و همکاران با کفشهای یکدیگر راه بروند و متوجه شوند که دیگری واقعا چه حسی دارد و چه کاری انجام میدهد (قاعده اول). در غیر این صورت، برای مردم غیرممکن است که بفهمند چگونه با هم کار کنند و رهبران بدانند کدام رفتارها را تشویق کنند و به آنها پاداش دهند. مربیان تیم فوتبال بانوان آمریکا از چند جهت این درک متقابل را تشویق کردند.
ابتدا، دورنس به دقت عملکرد فردی را در زمین دنبال کرد. او از این ردیابی عملکرد فردی به عنوان «استخر رقابتی» یاد می‌کند، سپس به دنبال متعادل کردن عملکردهای فردی با رفاقتهای خارج از زمین بود. او اعتقاد دارد: «آنچه برای من به عنوان یک مربی حیاتی است این است که از تک تک عناصر برای ارتقای عملکرد تیم استفاده کنم. همچنین او قصد داشت تا «داستان شخصی[footnoteRef:164]» هر بازیکنان یعنی باورهایی که در مورد خودشان داشتند، مواردی که هم به خودشان انگیزه بخشیده و هم ممکن است در جاهایی مانع آنها شده باشد، را درک کند. بنابراین او از بازیکنان خواست تا خود را در مقیاس لیکرت 1 تا 5 بر اساس ویژگی هایی مانند انضباط شخصی، آتش رقابت، خودباوری، عشق به بازی، عشق به تماشای بازی و سخاوتمندی رتبه بندی کنند. دورنس گفت: "اولین قدم در توسعه بازیکن این است که خود او بفهمد کیست." "یک راه عالی برای توسعهی پتانسیل بازیکن این است که وی را تا حد امکان به حقیقت داستان شخصیاش نزدیک کرد." دوم، در جلسات قبل از بازی، مربیان به دقت مسئولیتهای فردی هر بازیکن، از جمله ذخیره و ثابت را به اهداف اصلی تیم گره می زدند. بازیکنان می‌دانستند که چرا نقش آن‌ها، هر چقدر هم که به ظاهر کم اهمیت باشد، اهمیت دارد. [164:  internal narrative] 

در نهایت، مربیان گروه‌بندی‌های بازیکنان را با عنوان«جامعه‌های کوچک»، برای مثال، «شش مهاجم روبهجلو» یا «چهار مدافع روبه عقب» ایجاد کردند. دراین پست ها بازیکنان باید به طور مؤثر با هم کار می‌کردند تا به تیم کمک کنند و پیروز شود. دورنس این مفهوم را از مربی بزرگ آرژانتینی سزار لوئیس منوتی[footnoteRef:165] وام گرفته است. مربیان اهداف خاصی را تعیین می کنند که تنها در صورتی میتوان به آنها دست یافت که هر جامعه کوچک به عنوان یک تیم واحد با هم کار کنند. [165:  César Luis Menotti] 

در بازی مردان، پپ گواردیولا[footnoteRef:166]، یکی از موفقترین مربیان تمام دوران، از تکنیک مشابهی برای تشویق همکاری استفاده کرد. او بازیکنان را مجبور می کرد که هم در تمرین و هم در بازی خارج از موقعیت خودشان بازی کنند. فیلیپ لام که زیر نظر گواردیولا در بایرن مونیخ کاپیتان بود، می‌گوید این تاکتیک به هم تیمی‌هایش «نقش دیگری»، توانایی دیدن بازی از دیدگاه‌های مختلف و ارزش فداکاری برای منافع بزرگ‌تر را آموخت. [166:  Pep Guardiola] 

این تمرین‌ها همگی باعث ایجاد احساس مسئولیت مشترک و میل به همکاری با یکدیگر شدند - و فصل 1999 را از شکست نجات داد. در دقایق اولیه بازی یک چهارم نهایی جام جهانی 1999 مقابل آلمان، یک پاس معمولی توسط برندی چستین[footnoteRef:167] به دروازه‌بان برایانا اسکوری[footnoteRef:168] وارد دروازه ایالات متحده شد. در تیمی که اولین بازیکنان من بودند، چنین اشتباهی می‌توانست روحیه همه را بشکند، اما گرگ و آکرز به یاد دارند که این گل به خودی باعث تقویت روحیه تیم شد. اووربک نه برای سرزنش بلکه برای تشویق به کنار چستین آمد. اووربک گفت: «می‌خواستم مطمئن شوم که ابتدا به برندی رسیده‌ام و به او گفتم که مشکلی ندارد. گذشته، گذشته است. اکنون بیش از هر زمان دیگری به شما نیاز داریم.» چستین در پایان نیمه اول بازی را به تساوی کشاند. در نیمه بعد، چستین یکی از نمادین‌ترین گل‌های تاریخ فوتبال بانوان؛ ضربه پنالتی آخر در برابر چین را به ثمر رساند تا جام جهانی را برای ایالات متحده در آنچه که پربیننده‌ترین رویداد ورزشی بانوان در تاریخ است، به دست آورد. مطمئناً تیم ایالات متحده شکست را تجربه کرده است، مثلاً در جام جهانی 1995 در نیمه نهایی به نروژ باخت. اما این شکست شروع همکاری بود، نه شکستن تک تک استعدادها. فودی[footnoteRef:169] با یادآوری تیمی که در سال 1996 طلا گرفت، گفت: [167:  Brandi Chastain]  [168:  Brianna Scurry]  [169:  Foudy] 

وقتی وارد زمین شدیم استرس خیلی شدید داشتیم، اما خارج از زمین همیشه شوخی می‌کردیم و شاد بودیم. سال قبل، ما استعدادهایی در تیم داشتیم، اما شادی یا اتحاد را نداشتیم".
اگر بخواهیم روراست باشیم، ورزش و تجارت فعالیت‌های متفاوتی هستند و استعاره‌هایی که تلاش می‌کنند این دو را به هم مرتبط کنند، اغلب تصنعی هستند. شادی و رفاقتی در ورزش وجود دارد که به سختی در تجارت یافت می شود. یکی شامل بازی است؛ دیگری، کار. اما این ویژگی همکاری است که در هر دو فعالیت ضروری و یکسان است. همکاری در مورد جمع شدن و پشت سر مربی صحبت کردن نیست بلکه اجرای کار تیمی و از خودگذشتگیهای فردی برای رسیدن به هدفی است که مربی مشخص کرده است.
درست هنگامی که مزیت‌های ساختاری شرکت‌ها و کل صنایع به دلیل اختلالات دیجیتالی و سایر نیروها در حال کاهش است، این رهبران هستند که می‌توانند به چیزی که ادعا می‌کنند ارزشمندترین دارایی‌شان است، یعنی افرادشان تکیه کنند و پیروزیهای پیاپی را نصیب تیم خود سازند. نه با هدایت یا کنترل افراد، بلکه با آشکار کردن استعدادهای نهفته آنها. و این مهم نهایت درسآموزی از تیم فوتبال بانوان ایالات متحده در دهه 1990 است.







بخش سوم: چالشهای جدید رهبری



















فصل 10
تجارت کسبوکار دیگر فقط تجارت نیست
بازی دیروز، کار  بسیار آسانی بود.
بسیاری از رهبران کسب‌وکار شغل خود را در زمان‌های اقتصاد نسبتا پیش‌بینی‌پذیر و ثبات سیاسی سپری کرده‌اند که البته هر از گاهی با رکودهای بازار همراه شده است. بنابراین، آنها توانسته‌اند بر فعالیت‌هایی مانند استراتژی رقابتی، نوآوری، عملیات و منابع انسانی تمرکز کنند که مستقیماً با «کسب و کار تجارت» مرتبط هستند.
در گذشته، بازی تجارت بازی نسبتاً آسانی بود. رهبران امروز به طور فزاینده ای خود را در قلمروی ناآشنا مییابند که با سطوح بالای عدم اطمینان و بیثباتی شناخته میشود، اقتصاد جهانی کندتر رشد میکند و واقعیتهای سیاسی جدید نمایان میشود. این موارد رابطه بین تجارت و سایر بخشهای جامعه را تغییر داده است. آنها همچنین پیامدهای عمیقی برای استراتژی و مزیت رقابتی به ارمغان آوردهاند.

عدم اطمینان سیاسی و اقتصادی مهم است
امروزه عدم قطعیت چند بعدی تا حدی محصول جانبی دو محرک مهم رشد اقتصادی در 40 سال گذشته است اول یکپارچگی اقتصادی جهانی و دوم نوآوری فناوری. آنها با هم، رونق جهانی را افزایش داده اند، اما منجر به نابرابری در داخل کشورها نیز شدهاند. همچنین باعث ایجاد سیاستهای حمایتی که مستقیماً بر تجارت، مالیات و جابجایی استعدادها تأثیر می گذارد نیز شدهاند[footnoteRef:170]. [170:  Reeves, M., and J. Harnoss, “An Agenda for the Future of Global Business,” hbr.org, February 27, 2017, https://www.bcg.com/publications/2017/strategy-agenda-for-future-global-business. ] 

در این دنیای شدیداً درهمتنیده، شرکتها تأثیر عوامل سیاسی و اقتصادی را شدیدتر احساس می کنند. تحلیل اخیر موسسه BCG هندرسون که پردازش زبان طبیعی (NLP) را در ارتباطات سرمایه‌گذاران شرکت‌های S&P 500 به کار می‌برد، نشان می‌دهد که بسیاری از مدیران اکنون توجه بیشتری را به واکنش و شکل‌دهی به مسائل سیاسی و اقتصادی اختصاص می‌دهند (شکل 10.1 را ببینید).
[image: ]
شکل 10.1: مسائل سیاسی و اقتصادی اهمیت بیشتری یافته است.
آیا توجه به مسائل سیاسی و اقتصادی مهم است؟ پژوهشهای ما نشان می‌دهد که شرکت‌هایی که بیشتر در معرض بازخورد سیاسی و اقتصادی هستند، حاشیه سود کمتری دارند (شکل 10.2 را ببینید).
این یک شگفتانه نیست. درمجموع مداخله سیاسی، نظارتی و نوسانات اقتصادی به سود کمک نمی کند. اما جالب اینجاست که تاثیرات آن بر رشد و خلق ارزش مبهمتر است. حتی در موقعیت‌های مواجهه سیاسی و اقتصادی بالا، رهبران باهوش می‌توانند اثرات منفی را کاهش داده و مزیت رقابتی ایجاد کنند.
پیوستگی فزاینده حوزههای تجاری، اقتصادی و سیاسی باعث می شود که آشفتگیها با سرعت بیشتری گسترش یابد. از دیدگاه رهبران شرکتی، گسترش آشفتگیها و افزایش تغییرات و عدم اطمینان سیستماتیک، با پیامدهای تجاری ملموس تبدیل میشود. شکاف عملکرد بین برندگان و بازندگان در همه صنایع در حال حاضر بیشتر از همیشه است و به ویژه این شرکت های بزرگ هستند که در تلاش بیشتری برای رشد تقلا میکنند. در نتیجه، نرخ مرگ و میر پنج ساله از 5درصد در سال 1970 به حدود 32درصد امروز افزایش یافته است و شرکت‌ها اکنون زودتر می‌میرند[footnoteRef:171]. [171:  Reeves, M., and J. Harnoss (2015), “Don’t Let Your Company Get Trapped by Success,” hbr.org, November 19, 2015, https://hbr.org/2015/11/dont-let-your-company-get-trapped-by-success; and Reeves, M., S. Levin, and D. Ueda (2016), “The Biology of Corporate Survival,” Harvard Business Review, January–February 2016, https://www.bcg.com/publications/2016/strategy-business-unit-strategy-biology-of-corporate-survival. ] 
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شکل 10.2: قرار گرفتن در معرض بازخورد سیاسی و اقتصادی به حاشیه سود ضرر میرساند.

مدل ذهنی جدید: از شطرنج تا عروسکهای ماتریوشکا[footnoteRef:172] [172:  ماتروشکا عروسک‌های چوبی درون‌تهی معروف روسی است که از چوب درخت زیرفون (کُپ) و در تعداد ۵ یا بیشتر یا کمتر و به صورت تو در تو با تزیینات و رنگ آمیزی متنوعی ساخته می‌شود.] 

برای پیشرفت در این شرایط جدید، رهبران به یک مدل ذهنی متفاوت برای استراتژی کسب و کار نیاز دارند. شاید نیاز باشد تا رهبران به جای اینکه شرایط جدید را به عنوان یک بازی شطرنج خودکفا ببینند، آن را به عنوان یک عروسک ماتریوشکای روسی تجسم کنند، مجموعه ای دوستداشتنی از پیکرهای چوبی که درون یکدیگر چیده شدهاند. چرا؟ امروزه کسبوکار بخشی از مجموعه تودرتویی از به اصطلاح سیستمهای تطبیقی پیچیده است: سیستمهای به هم پیوسته و پویا که در آن آشفتگیهای محلی م توانند اثرات جهانی غیرقابل پیشبینی ایجاد کنند و بالعکس. در نتیجه، رهبران هم باید بتوانند هر کدام از سطوح را درک کنند و هم بر هنر بازی در بیش از یک سطح در یک زمان تسلط پیدا کنند.
چنین مجموعه ی پیچیدهای از سیستمهای تودرتو در تجارت چگونه به نظر میرسد؟ شرکت ها بخشی از اکوسیستمهای تجاری هستند که در اقتصادهای محلی و ملی در هم تنیده شده با جوامع کار میکنند. تغییرات در سطوح پایین تر مانند تغیرات میان صنایعی و بین شرکتی، سطوح بالاتری مثل اقتصاد و سیاست را تحت تأثیر قرار داد و این تاثیرات سرنوشت سیستمهای درون آنها (شرکتها) را تغییر میدهد.
در شرایط پیش‌بینیپذیر‌، تعادلی پایدار بین سطوح وجود دارد که به کسب‌وکارها اجازه می‌دهد عمدتاً بر ملاحظات تجاری خود تمرکز کند. با اینوجود شرایط امروز برعکس و غیرقابل پیش‌بینی است. بسیاری از رهبران کسب و کار به ما میگویند که ملاحظات سیاسی و اقتصادی در حال حاضر بیشتر از ملاحظات رقابتی، صرفاً بر انتظارات عملکرد تأثیر میگذارد. این روزها نمی‌توان یک کسب‌وکار را بدون توجه به آنچه در سطوح دیگر می‌گذرد، اداره کرد.

سیستمهای تطبیقی پیچیدهی تو در تو در عمل
صنعت خرده فروشی ایالات متحده را به عنوان مثال در نظر بگیرید. خرده‌فروشان آمریکایی با تشویق چین به سازمان تجارت جهانی در سال 2001، زنجیره‌های تأمین را در سراسر دنیا ایجاد کردند و از یک فرصت سیاسی جدید برای آربیتراژ هزینه‌های جهانی استفاده کردند. این تصمیمات در زمینهی تامین منابع و تدارکات اثرات قابل توجهی بر سطوح اقتصادی، اجتماعی و سیاسی داشته است. اولین نتیجه مستقیم، کاهش قیمت های داخلی برای بسیاری از کالاهای خانگی بود. کاهش قیمتهای کالاهای خانگی آنقدر زیاد بود که در هنگام تصمیمگیری در مورد نرخ بهره، فدرال رزرو ایالات متحده آن را در نظر گرفت. یک نتیجه غیرمستقیمتر از این تصمیمات تجاری، جابجایی فعالیتهای تولیدی در ایالات متحده بود که منجر به از دست دادن شغل، احساس جدیدی از ناامنی اجتماعی و اقتصادی و در نهایت یک واکنش سیاسی بومی گرایانه علیه سیاستهای تجاری شد.
در سالهای اخیر به دلیل پیشرفتهای تکنولوژیکی پیچیده، حتی با وجود افزایش تولید داخلی اثراتی مانند اثرات نام برده شده، منجر به افزایش بهره وری کارخانه ولی کاهش اشتغال در تولید شده است. همچنین، خرده‌فروشان آمریکایی تلاش کرده‌اند وزن منابع داخلی را افزایش دهند. این امر برای حفظ مدل فعلی آربیتراژ اقتصادی جهانی دیر انجام شده است. حتی مالیات مرزی که در برخی از محافل سیاست ایالات متحده در نظر گرفته می شود، می تواند این بازی را به طور کامل با از بین بردن سود بیشتری از صنعت تضعیف کند[footnoteRef:173]. [173:  Rose, J., and M. Reeves (2017), “Rethinking Your Supply Chain in an Era of Protectionism,” hbr.org, March 22, 2017, https://www.bcg.com/publications/2017/lean-manufacturing-rethinking-supply-chain-era-protectionism.   ] 



الزاماتی برای رهبران کسبوکار
رهبران کسب و کار در حال حاضر چه باید بکنند؟ چیزی که در اولویت قرار دارد این است که آنها درک کنند که تمرکز فقط بر روی بازی محدود تجارت خود به یک پیشنهاد پرخطر تبدیل شده است.
آنها به رویکردهای جدیدی برای درک، مدیریت و شکل دادن به پدیده هایی که از سیستم های پویای تودرتو ناشی می شوند، نیاز دارند. در آینده، رهبران باید پنج الزام را برای گسترش بازی خود بپذیرند و اطمینان حاصل کنند که شرکتهای آنها در شرایط پیچیدهتر پیشرفت میکنند.
1. مهارتهای تجزیه و تحلیل سناریو چند سطحی را ایجاد کنید. در محیط جدید تجارت جهانی، شرکتها باید از نظر سیاسی و اقتصادی زیرکتر شوند. به این منظور، آنها ابتدا باید قابلیت-های تحلیل سیاسی و اقتصادی را توسعه دهند تا بفهمند در هر لایه چه اتفاقی می افتد سپس مفاهیم و انتخاب های استراتژیک را مدلسازی کنند. این تحلیل باید نه تنها بر نظریههای کتب درسی و پیش‌بینی‌های نقطه‌ای بلکه بر شواهد تجربی از موقعیت‌های مشابه نیز تکیه کند. برای مثال در رابطه با ریسک نرخ ارز در حالی که اقتصاد کتاب‌های درسی نشان می‌دهد که کاهش ارزش پوند انگلیس باعث افزایش قیمت‌ها (و کاهش تقاضا) برای واردات می‌شود، تجربه گذشته با تعدیل نرخ ارز نشان می‌دهد که تأثیر این کاهش روی یک شرکت خاص نسبت به رقبا به بسیاری از عوامل ویژهی آن شرکت بستگی دارد. پس رهبران باید تأثیرات تغییرات سیاسی و اجتماعی را بر استراتژیهای خود بررسی کنند.
تفکر احتمالی شامل توسعه سناریوهایی است که به اندازه کافی غنی و گسترده هستند تا مفروضات ضمنی پشت استراتژیها، برنامههای سرمایهگذاری و ابتکارات را به چالش بکشند، به حل این مساله کمک می کند. در حالت ایدهآل، تحلیل سناریو تمرینی یکباره (یا سالانه) نیست، بلکه بخشی از بررسی مستمر استراتژی است. رهبران می توانند از تحلیل سناریوها برای تعریف تابلوهای راهنما استفاده کنند ("اگر رویدادهای نوع X را ببینیم، این باور Y را تایید میکند")، سیگنالها را زودتر شناسایی کنند ("اگر X را ببینیم، احتمالاً بهزودی رویدادهای نوع X رخ میدهند") ، یا در مورد اقدامات شرطی بحث کنند ("اگر X را دیدیم، بایستی Y را انجام دهیم"). این کار در سخن آسان است اما اجرای آن بسیار پیچیده میشود. به عنوان مثال، شرکت‌های برق اروپایی، علیرغم ظرفیت‌های سیاسی قابل توجه و مهارت‌های تحلیل سناریو پیچیده، هنوز برای درک تأثیر ترجیحات و سیاست‌های انرژی سبز بر مدل‌های تجاری خود تلاش می‌کنند.
2. انعطافپذیرتر شوید. با توجه به غیرقابل پیش بینی بودن سیستمهای پیچیده تو در تو، نمی توان هر اثر نامطلوبی را بر تجارت پیش بینی کرد یا کاهش داد. این بدان معناست که کسب‌وکارها باید انعطاف‌پذیرتر شوند تا بتوانند از شوک‌های خارجی جان سالم بهدر برند و احتمالاً از مزیتهای نسبی پایدار برخوردار شوند. سیستمهای بیولوژیکی این کیفیت را در طول زمان تکامل دادهاند. در این پژوهش گروه مشاوران بوستون دریافت که سازمان‌ها در صورتی قدرتمندتر عمل میکنند که دارای سه ویژگی از سیستمهای بیولوژیکی باشند: 
1. عناصر اضافی[footnoteRef:174] (به عنوان مثال در شبکه تولیدشان)،  [174:  redundant elements] 

2. تنوع درونی[footnoteRef:175] (مانند رویکردهای حل مسئله) و  [175:  internal diversity] 

3. مدولار[footnoteRef:176] باشید (شبکه‌ای از قطعات که به جای قطعات کاملاً یکپارچه، به هم متصل شدهاند). به عنوان مثال، هنگامیکه یک آتشسوزی خطوط تولید یکی از تامینکنندگان کلیدی تویوتا را نابود کرد، این شرکت توانست به سرعت فعال شده و به تامین کنندگان دیگر وصل شود و از قطع شدن عملکرد خط مونتاژ که میتوانست میلیونها دلار برای تویوتا هزینه داشته باشد، جلوگیری کند. [176:  modularity] 

3. سیستم را شکل دهید. شرکتهای بزرگ برای هموارسازی شرایط عدم قطعیت میتوانند به صورت استراتژیک پناهگاههای امنی با قابلیت پیشبینی نسبی برای خود شکل دهند. آنها می توانند این کار را با کنترل بستری که در آن ارزش مبادله یا خلق میشود، انجام دهند. مثلاً شکل‌گیری اکوسیستمی از تأمین‌کنندگان و شرکا، یکی از این استراتژی‌ها است. زیرا می‌تواند به ارکستراتور اجازه دهد تا با ایجاد کنترل بر جریان‌های اطلاعات و مکانیسم‌های قیمت‌گذاری، بستر را شکل دهد.
به عنوان مثال، شرکت آمازون با مشارکت هزاران بازیگر مستقل کوچکتر تجارت الکترونیک، سیگنال شوک‌های خارجی را زودتر از سایر رقبا دریافت کرده و می‌تواند برای تغییرات سریع‌تر در عملیات خود دست به کار شده و با تغییر شرایط معاملات، درجه اتصال بین خود و بازیگر را تنظیم کند. همچنین می‌تواند با بی‌اعتنایی به سبد محصولی که روی پلتفرم‌هایش معامله می‌شود، خود را در برابر تغییرات محافظت کند.
4. روایت را بازسازی کنید. در بلند مدت، چیزهای کمی به اندازه ایدهها قدرتمند هستند. شرکت‌ها برای درک بهتر ظهور ایده‌هایی که می‌توانند لایه‌های اجتماعی و سیاسی را گسترش و شکل داده، باید فراتر از مشتریان هدف خود عمل کرده و مخاطبان متنوعی را درگیر سازند و با دقت بیشتری به طیف متنوع مخاطبان گوش دهند. ، آنها از نقطه شروع باید به دنبال شکل دادن به روایتهای خود باشند. روایتها، ایدههای داستانی، قدرتمندی هستند که می توانند به داستان ما مشروعیت و ارزشمندی ببخشند. برای مثال شرکت جنرال الکتریک را در نظر بگیرید. در یک سخنرانی با استقبال و استناد گسترده در سال 2016، مدیر عامل شرکت جف ایملت چشم انداز جدیدی را برای آینده جهانی شدن مطرح و تعهد جنرال الکتریک به ایجاد مراکز و قابلیت های تولیدی در سراسر جهان را خاطرنشان کرد[footnoteRef:177]. به عبارت دیگر، جنرال الکتریک در تلاش بود تا روایت و داستان جهانی شدن خود را بازنویسی کند. [177:  https://www.ge.com/news/reports/the-world-i-see-immelts-advice-to-win-in-the-time-ofglobalization. ] 

5. رهبری را مجدداً تنظیم کنید. رهبران باید در چارچوب محدودیتهای جدید لایههای اقتصادی و سیاسی در سیستم گسترده تر، به تمرکز بر خلق ارزش برای مشتریان و سهامداران ادامه دهند. برای انجام این کار، رهبران باید کارنامه رهبری خود را گسترش دهند. به ویژه، آنها باید سهم خود را به عنوان آنتنهایی که سیگنالهای سیاسی و اجتماعی در حال تغییر را حس میکنند و به عنوان اخلالگرانی که سیگنالهای تغییر خارجی را به کنش سازمانی تبدیل میکنند و بر اینرسی سازمانی غلبه میکنند، افزایش دهند. همچنین لازم است تا رهبران برای شکل دادن به سیستم و داستان کسب و کار خود، بین نیاز به بیشتر دیده شدن و تأثیرگذاری بر لایه‌های اقتصادی و سیاسی با احساس فروتنی در مورد میزان کنترل خود بر نتایج مورد نظر تعادل برقرار کنند.
افراد، شرکت‌ها، اقتصادها، جوامع و سیستم‌های سیاسی بهطور فزاینده و جداییناپذیری به هم مرتبط هستند. این مساله درک و هدایت شرکت‌های منفرد از نظر ملاحظات تجاری را سخت‌تر از همیشه می‌کند. در چنین مواقعی، کسب و کارها به چیزی بیش از اجرا یا فکر کردن در مورد تجارت خود نیاز دارند. رهبران برای بهسازی بازی در هر کسبوکاری، نیازمندند تا شرکتهای خود را در سیستمهای محلی و جهانی بههمپیوسته و تو در تو تعبیه شده، درک کنند. رهبرانی که این موقعیت را درک میکنند و میتوانند در این محیط جدید مانور دهند، شرکت-های خود را برای استفاده از پیچیدگیهای جدید تجارت جهانی آماده نگه میدارند.






































فصل 11
یک نمونه موردی از دولتمردی  شرکتی
در مصاحبه ای در دسامبر 2017، ماتیاس مولر[footnoteRef:178]، مدیرعامل فولکس واگن[footnoteRef:179] پیشنهاد کرد که زمان آن رسیده است که یارانه خودروهای دیزلی را با مشوقهایی که از خودروهای الکتریکی حمایت می کنند، جایگزین کنیم. مولر به هندلزبلات[footnoteRef:180] گفت: «من متوجه شده‌ام اگر قرار است در رابطه با خودروهای الکترونیکی سازگار با محیط زیست موفق شویم باید مفهوم و هدف یارانه‌های دیزل را زیر سوال ببریم. زیرا موتورهای احتراقی دیزلی نمی توانند به همان شکلی که همیشه بوده اند یارانه دریافت کنند". [178:  Matthias Müller]  [179:  Volkswagen CEO]  [180:  Handelsblatt] 

این سخنان یک تولیدکننده بزرگ خودروهای دیزلی بحثی را در اتحادیه اروپا براه انداخت که تقریباً نیمی از خودروهای جدید فروخته شده با دیزل کار می کنند. این حرکت به خوبی توانست باعث تحولی عظیم در صنعت حمل و نقل شود. داستان فولکس واگن نمونه ای از دولتمردی  شرکتی است. ما بر این باوریم که اکنون دلایل محکمی برای مدیرعاملها وجود دارد که نقش پررنگ‌تری در پرداختن به برخی از مسائل اصلی جامعه ایفا کنند.

دولتمردی  شرکتی چیست؟
در سیاست، دولتمردی به مهارت اداره امور دولتی گفته میشود. به گفته مریام وبستر[footnoteRef:181]، یک دولتمرد «یک رهبر سیاسی خردمند[footnoteRef:182]، با مهارت[footnoteRef:183] و مورد احترام[footnoteRef:184] است». دولتمردان منافع مشترک را بالاتر از منافع خود درنظرگرفته و فعالانه برای شکلدهی به بستر تلاش می کنند. [181:  Merriam-Webster]  [182:  wise]  [183:  skillful]  [184:  respected] 

مدیرعاملها نیز از آنجایی که منابع مالی، سرنوشت کارمندان و محصولاتی را که به بازار عرضه میکنند و کنترل میکنند، بازیگران سیاسی با نفوذی هستند. خواه از قدرت خود آگاه باشند یا  یا خواه از آن ناآگاه باشند و بهره نگیرند. بنابراین، آنها میتوانند با انجام اقداماتی به نفع جامعه و نه فقط منافع فوری شرکت خود، به طور واقع بینانهای آرزوی دولتمردی را در سر بپروانند.
ما می‌توانیم دولت‌مردی شرکتی را به‌عنوان اقدام یک شرکت، و به‌ویژه اقدام مدیر عامل آن شرکت، برای مداخله در امور عمومی جهت تقویت اقدام جمعی در حمایت از اهداف خیرخواهانه عمومی فراتر از محدوده منافع شخصی روشن‌شده، تعریف کنیم.




جامعه با چالشهای بیسابقهای روبروست
استرسهای اجتماعی فراوان است. برای مثال در سال 2018 مدیرعاملها در ایالات متحده، به دلیل کاهش مالیات و تخفیفهای نظارتی با کنترل بیشتری مواجه شدند[footnoteRef:185]. چالشهای اجتماعی که ما با آن روبرو هستیم به خوبی شناخته شده است. در طول سه دهه گذشته نابرابرها به شدت در حال افزایش بودهاند، اگرچه در اروپا کندتر از بقیه جهان هستند (شکل 11.1 را ببینید). ظهور سبک جدیدی از حمایتگرایی بخشی از واکنش منفی علیه جهانی شدن است که شروع به تأثیرگذاری بر کسبوکارها هم کرده است. ظرفیت فناوری برای تقویت پیشرفت و توسعه اقتصادی زیر سوال رفته است. توسعه هوش مصنوعی و رباتسازی به جای اینکه به عنوان محرکهای فرصت تلقی شود به عنوان تهدیدی برای اشتغال به نظر میرسند. [185:  https://www.linkedin.com/pulse/2018-moment-truth-ceos-rich-lesser-1/. ] 

[image: ]
شکل 11.1: نابرابری در سه دهه گذشته افزایش یافته است.
چالش عمده دیگر کاهش توانایی بخش عمومی برای حفاظت از منابع ملی به ویژه محیط زیست است. پژوهشی[footnoteRef:186] نشان می دهد که علیرغم فناوریهایی که در اختیار بشریت است، احتمالاً اهداف توافق اقلیمی پاریس را از دست خواهیم داد. و جمعیت رو به رشد جهان فشار بیشتری بر محیط زیست وارد خواهد کرد: به نظر می رسد در سالهای آتی تلفات غیرقابل برگشت تنوع زیستی، کمبود آب، کمبود زمینهای قابل کشت و فشار بر مناطق حفاظت شده، همگی تشدید شوند. به طور سنتی، ما انتظار داریم که دولت ها به این مسائل رسیدگی کنند. در بیشتر نقاط جهان، شرکت‌ها فعالیت اقتصادی را هدایت می‌کنند در حالی که دولت‌ها از منافع عمومی مراقبت می‌کنند و این تقسیم‌بندی تاریخی نقش‌ها وجود دارد. [186:  https://www.bcg.com/publications/2017/preparing-warmer-world. ] 

در نتیجه برای شرکتها، بیمیلی قابل درکی در رابطه با دخالت در امور عمومی وجود دارد. همچنین اعطای نقشی در سطوح بالاتر به شرکت‌ها قطعاً می‌تواند تضاد منافع ایجاد کند. موارد متعدد تاریخی از شکست خودتنظیمی این دیدگاه را تأیید میکند. آلن گرینسپن[footnoteRef:187]، رئیس سابق فدرال رزرو، معتقد است: «من اشتباه کردم که تصور می‌کردم منافع شخصی سازمان‌ها به گونه‌ای است که می‌توانند به بهترین نحو از سهامداران خود محافظت کنند». [187:  Alan Greenspan] 




دولت‌ها لزوماً نمی‌توانند به چالش‌ها رسیدگی کنند
دلایل خوبی برای این باور وجود دارد که دولتها ممکن است در موقعیتی نباشند که به تنهایی به برخی از چالشهای امروزی رسیدگی کنند. دامنه و مقیاس برخی از چالش‌ها حتی برای کشورهای بزرگ بسیار گسترده است، درحالیکه تضعیف همکاری جهانی هم شانس اقدام جمعی را کاهش می‌دهد. چرخههای سیاسی توانایی دولتها را برای رسیدگی به مسائل بلندمدت محدود میکند. به طور متوسط، هر سه ماه یک بار در اتحادیه اروپا[footnoteRef:188]، 1.7 انتخابات ملی برگزار میشود که تداوم مورد نیاز برای مقابله با چالشهای بلندمدت را تضعیف میکند. و افزایش دوقطبی شدن سیاسی فرصتها را برای اقدام عمومی در بسیاری از نقاط جهان محدودتر میکند. همچنین فشارهای مالی به شکنندگی نهادی کمک میکند و اقدامات عمومی را محدود میکند. دولت رفاه در کشورهای توسعه‌یافته به محدودیت‌های ناشی از پیری جمعیت و تغییر از ثروت عمومی به سرمایه خصوصی رسیدگی میکند (نگاه کنید به شکل 11.2). [188:  https://voxeu.org/article/reducing-frequency-electoral-cycles-eu-proposal-synchronising-national-and-european-elections. ] 

اگر تأثیر ترکیبی این چالشها را در نظر بگیریم، تصویر حتی پیچیدهتر میشود. به عنوان مثال، تحقیقات سال 2015 اثر آماری معنی‌دار نابرابری درآمد را بر قطبی‌سازی سیاسی نشان می‌دهد[footnoteRef:189]. در نتیجه این عوامل و سایر عوامل، اعتماد به نهادهای دولتی در حال کاهش است، که باعث کاهش قدرت دولتها به عنوان عوامل تغییر میشود. بر اساس پژوهشهای مرکز تحقیقات پیو[footnoteRef:190]، اعتماد عمومی به دولت ایالات متحده نزدیک به پایین‌ترین حد تاریخی خود تا نسبت به سالهای پیش از آن گزارش شده است[footnoteRef:191]. تنها 18 درصد از آمریکایی‌ها تا سال 2015 اعتقاد داشتهاند که می‌توانند به دولت اعتماد کنند تا «آنچه را که درست است انجام دهد». [189:  https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=2649215. ]  [190:  the Pew Research Center]  [191:  https://www.pewresearch.org/politics/2021/05/17/public-trust-in-government-1958-2021/. ] 
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شکل 11.2: ثروت عمومی در کشورهای توسعه یافته رو به کاهش است.

نمونه موردی برای پیشقدم شدن
با توجه به این موضوع، یک مورد قوی برای شرکتها وجود دارد که دولتمردی خود را افزایش دهند. البته، بسیاری از مدیرعاملها به‌ویژه در شرایطی که بدبینی فزاینده نسبت به شرکتها وجود دارد از پذیرفتن نقش عمومی‌تر که ممکن است آنها را در معرض واکنش‌های منفی قرار دهد بیم دارند. 
در یک نظرسنجی اخیر[footnoteRef:192]، در حالی که 38٪ پاسخ دادند که مدیرعاملها  مسئولیت دارند در مورد موضوعات بحث برانگیز صحبت کنند، 36٪ گفتند که معتقدند دلیل اصلی فعالیت مدیر عاملها" جلب توجه رسانهها" است. [192:  https://hbr.org/2016/06/is-it-safe-for-ceos-to-voice-strong-political-opinions.   ] 

مانند ژاپن پس از جنگ، شرکت ها غول های اقتصادی و اِلفهای سیاسی هستند. رهبران شرکتها نیز معمولا تمایل دارند بر حل مشکلات کسبوکار تمرکز کنند. در سال 2017 انجمن ملی مدیران شرکتها[footnoteRef:193] پیمایشی انجام داد که نتایج آن بیانگر این است که تنها 2٪ از مدیران هیئت مدیره نقش اثرگذار بر جامعه را دارای بیشترین تأثیر بر شرکت خود در 12 ماه آینده دانسته اند. [193:  the National Association of Corporate Directors ] 

با اینحال، نیاز است تا خطر اقدامات اجرایی در مقابل خطر اقدام نکردن، متعادل شود. اگر شرکت‌ها منفعل باقی بمانند[footnoteRef:194]، ممکن است خود را تحت تأثیر محیطی سرشار از خطرات سیاسی فزاینده قرار دهند. و در نهایت، این مصرفکنندگان و جامعه هستند که با قدرتی که دارند، شرکتهای جهانی را تحریم یا محدود کنند. صرف نظر از تمایلات سیاسی، رهبران شرکتها منافع مشترکی در حفظ بازی کسب و کار و دفاع از محرکهای رشد، مانند فناوری و جهانی شدن دارند. شرکت‌ها تنها یک منفعت شخصی برای پیشرفت ندارند. آنها علاوه بر منفعت خود در پی موقعیت خوبی هستند که در حل مسئله مؤثر واقع شوند و خودی نشان بدهند. آنها برخلاف دولتهای ملی می توانند در سطح جهانی عمل کنند و به منابع مختلف، مهارتهای متنوع و فناوریهای روز دسترسی داشته باشند. به ویژه در ایالات متحده در پرتو اصلاحات مالیاتی، سود و انباشت نقدینگی اخیر شرکتها در بالاترین حد تاریخی خود قرار دارد. بنابراین در حال حاضر عرصه های زیادی برای اقدامات عملیاتی شرکتها وجود دارد. زیرا با افزایش نفوذ تجارت، توانایی شرکتها در شکلدهی به اکوسیستم بازار با ارائه کالاهایی که برای ثبات بازار ضروری هستند نیز افزایش یافته است. [194:  https://www.bcg.com/publications/2016/strategy-globalization-saving-globalization-technology-from-themselves.   ] 

در نهایت، اگر جوامع شکست بخورند، تجارت نمیتواند موفق شود. زیرا بازارهای جهانی به قوانین جهانی نیاز دارند تا تجارت نقش مناسب خود را در ایجاد ثروت و گسترش راه حلها ایفا کند.

دولتمردی فراتر از مسئولیتپذیری شرکتی است
جوامع تجارت جهانی به طور فزاینده ای در حال توجه به افزایش پایداری و مسئولیتپذیری شرکتی (CR) هستند. به ویژه این که توجه به مسائل زیستمحیطی و مسئولیت پذیری شرکتی شواهد رو به رشد[footnoteRef:195] ارتباط مثبت با عملکرد مالی را نیز نشان داده است. برتری اخیر سرمایه گذاری پایدار، که با ابزارهایی مانند عربسکاِسرِی[footnoteRef:196] فعال شده است، اقدامات خوب را در سراسر صنایع تسریع خواهد کرد. این همسویی مالی با مسئولیتپذیری شرکتی می تواند کمک قابل توجهی به جامعه از نظر نظارت بر محیط زیست، شرایط محل کار و حکمرانی خوب داشته باشد. [195:  https://www.bcg.com/publications/2017/total-societal-impact-new-lens-strategy. ]  [196:  Arabesque S-Ray] 

در اصل، مسئولیتپذیری شرکتی به حداکثر رساندن منافع شرکت در درازمدت است که در آن شرکت‌ها به جوامع اطمینان دهند که اهداف و اقدامات آنها آسیب رسان به محیط نیست. مسئولیتپذیری شرکتی اساساً در مورد اقدامات و بهروشهایی است که با منافع مشترک ذینفعان سازگار است. به عبارت دیگر مسئولیتپذیری شرکتی، "به خوبی انجام دادن کارها همراه با انجام دادن کارهای خوب" در چارچوب سیاستهای موجود شرکت است. 
در مقابل، دولتمردی یک گام فراتر می رود. دولتمردی  شیوه ای از زمامداری رهبران شرکتهاست که در مورد سیاستگذاری برای پیشبرد منافع عمومی و خصوصی و تغییر بازی با تأثیرگذاری بر اراده جمعی است (شکل 11.3 را ببینید). این سبک از رهبری به مشکلاتی می پردازد که نمی توان آنها را از طریق منفعت شخصی روشنگرانه شرکت ها حل کرد. در اقتصاد، معضل "زندانی در تجارت[footnoteRef:197]" به موقعیت‌هایی اشاره دارد که در آن‌ها همه بازیگران تمایل دارند بدون همکاریهای جمعی و درنظر گرفتن منافع جمعی، یکدیگر را تضعیف کنند. بر این اساس این سبک از زمامداری ممکن است منجر به نتایجی در ابعاد یک شرکت شود اما غیربهینه محسوب میشود. به عبارت دیگر، از آنجا که هر شرکتی مسیر خود را دنبال می کند، کل صنعت یا اقتصاد به خود آسیب می رساند. در این موارد، دولتمردانی مورد نیاز هستند تا با تغییر ماهیت بازی، همکاری را تقویت کنند و همه را به تعادل بهتری برسانند. [197:  the prisoner’s dilemma] 
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شکل 11.3: دولتمردان می توانند منافع جمعی را شکل دهد.
امنیت سایبری نمونه خوبی از معضل "زندانی در تجارت" است. همه علاقه زیادی به حفاظت از دادههای خود شهروندان، مصرف کنندگان و تولیدکنندگان دارند. اما هیچ کس علاقهمند به سرمایهگذاری بیش از حد در سیستمهای امنیتی خود نیست. این مهم منجر به آسیب‌پذیری سیستمیک از مسیر نقض امنیت می شود که می‌تواند تأثیر منفی بر همه ذینفعان بگذارد و شرکت‌ها را نابود کند.

مسیری به سوی دولتمردی
اول، شهروند خوبی باشید
پیش از یک دولتمرد خوب بودن باید مسیر شهروند خوب بودن را آموخت. جلب اعتماد مستلزم رفتار مسئولانه و مشروعیت پیدا کردن از این منظر توسط سایر ذینفعان است. حداکثر کردن بازده کل سهامداران (TSR) در محدودههای قانونی کافی نیست. رهبران باید اهداف انسانی[footnoteRef:198] یعنی هدف اجتماعی بالاتری که شرکت برای آن قدم برمیدارد و انگیزه دارد را را به وضوح تعریف کنند و اطمینان حاصل کنند که تأثیر آنها بر ذینفعان با اقدامات اجرایی که در مسیر تحقق هدف صورت میگیرد سازگار است. [198:  https://www.bcg.com/publications/2018/humanization-corporation. ] 

همچنین دولتمردان باید اطمینان حاصل کنند که اقدامات عملیاتیشان مبتنی بر ارزشها و تعهد به یکپارچگی است.
یک شروع خوب، ارزیابی تأثیرات اقتصادی، اجتماعی، زیستمحیطی و سیاسی یک شرکت است. برای این منظور، شرکت‌ها می‌توانند بر حسب تأثیر کل اجتماعی خود[footnoteRef:199] (TSI)[footnoteRef:200]، مجموعه‌ای از اقدامات و ارزیابی‌هایی که می‌توانند برای پی‌ریزی پایه‌های استراتژی پایداری مناسب مورد استفاده قرار دهند، فکر کنند. [199:  Total societal impact]  [200:  https://www.bcg.com/publications/2017/total-societal-impact-new-lens-strategy. ] 


قوانین بازی را درک کرده و از آن حمایت کنید
علاوه بر موارد یاد شده، لازم است تا دولتمردان در کنار شهروند خوبی بودن از قوانین نهادهایی که برقرارکننده نظم در جامعه هستند، حمایت کنند. شرکتها از "مشروعیت فعالیت" خود را از جامعه می گیرند. به این ترتیب لازم است تا دولتمردان شرایط اساسی بازی و خط قرمزهایی را که نمیتوان از آن عبور کرد، درک کنند.
مدیر عامل شرکت آلرگان[footnoteRef:201]، برنت ساندرز[footnoteRef:202]: "صنعت مراقبتهای بهداشتی یک قرارداد اجتماعی نانوشته بلندمدت با بیماران، پزشکان، سیاست گذاران و عموم مردم دارد. از آنجایی که در سالهای اخیر در این صنعت تمرکز بر قیمت بیشتر شده است، نقض این قرارداد می تواند کل صنعت را تهدید کند. همچنین در این شرایط از سمت شرکتها نیز اکوسیستم نوآوری مورد حمله قرار گرفته است و شکننده است.» [201:  Allergan CEO ]  [202:  Brent Saunders] 

آلرگان برای حمایت از بازی، "قرارداد اجتماعی[footnoteRef:203]" جدید با تمرکز بر قیمت گذاری مسئولانه به بیماران ارائه کرد. شرکت سپس به همراه سایر مدیرعاملها برای اقدامات اجرایی در سطح صنعت بحث کرد. دادههای اخیر نشان میدهد که تعهد آلرگان به قیمت گذاری ممکن است به هنجارهای صنعت شکل جدیدی ببخشد. [203:  social contract] 


دولت خود را تقویت کنید
در بازی تجارت، شرکتها به مجموعهای از قوانین منصفانه و یک داور نیاز دارند. .معمولا شرکتها تمایل دارند تا ارزش مقررات را به فراموش سپرده و یا از مقررات بیش از حد انتقاد کنند با این وجود اجرای قوانین شرط اصلی توسعه اقتصادی است. نیاسینگا اونیانچا[footnoteRef:204]، مدیر عامل سیمباپِی[footnoteRef:205] اشاره کرد، "قوانین نقش بزرگی در تضمین بزرگتر و بهتر شدن صنعت فین تک دارند." در آفریقا، بسیاری از مدیرعاملهای فعال در صنعت فین‌تک خواستار اقدامات نظارتی برای جلوگیری از فساد و تسهیل توسعه صنعت شده‌اند. [204:  Nyasinga Onyancha]  [205:  SimbaPay] 

در اقتصادهای توسعهیافته نیز شرکتها باید از نقش دولت به عنوان تنظیمگر و داور حمایت کنند. نامه ایلان ماسک[footnoteRef:206] که خواستار ممنوعیت سلاح‌های خودکار است[footnoteRef:207]، نمونه‌ای از پذیرش مقررات خیرخواهانه اجتماعی است. همانطور که در نامه بیان شده است، این ممنوعیتخواهی یک واکنش شدید عمومی علیه هوش مصنوعی است که حتی ممکن است مزایای اجتماعی آینده آن را کاهش دهد. [206:  Elon Musk]  [207:  https://www.theguardian.com/technology/2017/aug/20/elon-musk-killer-robots-expertsoutright-ban-lethal-autonomous-weapons-war. ] 


از مقررات هوشمند پشتیبانی کنید
توانمندسازی دولت‌ها اولین قدم در اجرای مقررات است، اما رهبران شرکت‌ها نیز باید از  قوانین هوشمندانه برای حفظ تعادل اجتماعی حمایت کنند. نمونه‌ای از آن صنعت مالی است که بسیار پیچیده و به هم پیوسته است. صنعت مالی ویژگی‌های مشترک بسیاری با سیستم‌های بیولوژیکی دارد، که در آن همه بازیگران از اکوسیستم بهره می‌برند[footnoteRef:208]. در چنین شرایطی، ممکن است بازیگرانی که سیستم را از طریق به حداکثر رساندن منافع خود بیش از حد گسترش می دهند، باعث فروپاشی سیستم‌ شوند. [208:  https://www.pnas.org/content/pnas/112/41/12543.full.pdf. ] 

از آنجا که دولتمردان از این پویاییها آگاه هستند، مسئولیت بیشتری بر عهدهشان است و از مقرراتی حمایت می کنند که آینده ای پایدار را برای صنایع به ارمغان آورد. دارن وودز[footnoteRef:209]، مدیرعامل اکسون موبیل[footnoteRef:210]، متوجه است که «تقاضای رو به رشد یک چالش دوگانه ایجاد می‌کند: تأمین انرژی برای رفع نیازهای مردم و در عین حال مدیریت خطرات تغییرات آب و هوایی». بنابراین، در اولین پست وبلاگ خود به عنوان مدیر عامل، از "قیمت کربن که مستمر در اقتصاد وارد میشود" به عنوان هوشمندانه ترین راه برای رویارویی با این چالش دوگانه حمایت کرد. [209:  Darren Woods]  [210:  ExxonMobil CEO] 





با بیعدالتی مخالفت کنید
وقتی دولتمردان با موقعیتهایی روبرو میشوند که مشخصا نادرست است، دست به کار میشوند. الی ویزل[footnoteRef:211] معتقد است: «ما باید در طرف درست ماجرا قرار بگیریم. بی طرفی به ظالم کمک می کند، نه مظلوم.» ارزیابی «درست» و «نادرست» باید بر اساس ارزش‌ها و اصول جهانی باشد که از تاریخ آموخته‌ایم. بر اساس چارچوبی که توسط آلبرت هیرشمن[footnoteRef:212] اقتصاددان معرفی شده است، سه راه برای اقدام وجود دارد:  [211:  Elie Wiesel]  [212:  Albert O. Hirschman] 

· خروج (خودداری از شرکت در بازارهایی که استاندارد خاصی را ندارند)، 
· صدا (اعتراض عمومی) و
· وفاداری (تأییدی بی‌صدا در جایی که منافع عمومی حاکم است)، اما سکوت به جای پیش فرض انتخاب شده است؛ در صورت لزوم می توان تصمیم را بعدا توضیح داد). 
با اینوجود ممکن است عامل دوم یعنی "صدا"، برای برخی شرکتها مشکلات ناخواستهای ایجاد کند. یک گزینه برای مدیرعاملها برای کاهش چنین خطری، این است که نظرات خود-شهروندی را از نظرات شرکتی متمایز کنند. به عنوان مثال سرگئی برین[footnoteRef:213] در مقام شخص خود در تظاهرات شرکت کرد، نه به عنوان رئیس گوگل. ایجاد چنین درکی میتواند راه خوبی برای پاسخگویی به مشکلات بدون اینکه شرکت به نظر مشتریان و ذینفعان مغرضانه سیاسی عمل کند باشد. [213:  Sergey Brin] 


رهبری را بر عهده بگیرید
مسائل عمده جامعه به خوبی شناخته شده است. حتی گاهی اوقات راه حل ها هم بدیهی است، اما شرایط سیاسی، اجتماعی یا اقتصادی مانع از اجرای آن راهحلها میشود. دولتمردان از این بهانه استفاده نمیکنند و در عوض رهبری میکنند و نشان میدهند که اجرا و پیادهسازی امکانپذیر است.
در رابطه با امنیت سایبری و مثالی که پیشتر ارائه شد، گوگل به منظور شناسایی و رسیدگی به تهدیدات دیجیتال گروه هکر پراجکت-زیرو[footnoteRef:214] را با تمرکز بر نرم افزارهای ایر شرکتها، ایجاد کرد. این پدافند یک راه مشخص را به گوگل و ذینفعانش ارائه داد و نشان دهندهی مسئولیتپذیری شرکت و به عهده گرفتن ثبات کلی سیستم از سوی این شرکت است. [214:  Project Zero] 


با سایر شرکتها، شراکتهای استراتژیک افقی شکل دهید و به آنها بپیوندید
در دست گرفتن رهبری به معنای آغاز اقدام گروهی است. برای کسبوکارها، منطق تعامل با دیگران فقط به حداکثر رساندن تأثیرگذاری نیست. انجام اقداماتی با سایر بازیگران صنعت راهی برای اطمینان از این است که شرایط رقابت برای همه منصفانه و برابر باقی خواهد ماند.
مدیرعاملها می توانند برای تحقق ارزشهای خود، به شکل گیری و شکل دادن چنین شراکتهایی کمک کنند. راههای زیادی برای انجام این کار وجود دارد، اما پیمان جهانی سازمان ملل متحد در ارائه چارچوبی یکپارچه برای شراکتهای تجاری در طیف گستردهای از اصول پایداری بر اساس ارزشهای جهانی تعیین کننده است.
در یک مثال برجسته، بیش از 400 شرکت، از جمله مایکروسافت، آدیداس، و سونی، متعهد شده‌اند که نسبت به آب و هوا، یعنی به حداقل رساندن انتشار گازهای گلخانه‌ای و جبران انتشار غیرقابل اجتناب کربن، مسئولانه عمل کنند[footnoteRef:215]. کسب‌وکارها نباید از تعامل با دیگر بازیگران شامل افراد، شهرها و سازمان‌های غیرانتفاعی بیم داشته باشند زیرا آنها نیز در پیادهسازی این اقدامات مسئولانه سهیم هستند.  [215:  https://unfccc.int/climate-action/climate-neutral-now/measure-your-emissions. ] 


با سرمایهگذاران شراکتهای استراتژیک عمودی شکل دهید
مدیرعاملها در قبال سهامداران خود مسئولیت قانونی مستقیم دارند. رهبران کسب و کار اغلب از این مهم به عنوان استدلالی برای باقی ماندن در محدودیتهای سختگیرانه وظایف فرضی خود و تمرکز بر حداکثرسازی بازده کل سهامداران شرکت استفاده میکنند. با این حال، اکنون نمونههای زیادی وجود دارد که سرمایهگذاران به رهبران فشار میآورند تا در مورد مسائل اجتماعی موضع شخصی از خود نشان دهند. در ژانویه 2018، دو سرمایه گذار اپل این شرکت را تحت فشار قرار دادند تا نگرانیهای مربوط به اعتیاد به گوشیهای هوشمند را برطرف کند. آنها از مدیریت درخواست کردند که اثرات گوشیهای هوشمند بر سلامت روان کودکان را بهتر ارزیابی کنند و اقدامات مناسب را در این راستا انجام دهند. نادیده گرفتن این نوع فشار ممکن است هزنیههای گرافی را برای هر شرکتی داشته باشد. صندوق بازنشستگی نروژ، بزرگترین صندوق دارایی مستقل جهان، که به طور متوسط 1.3 درصد از هر شرکت فهرست شده روی زمین را در اختیار دارد، تصمیم گرفت به عنوان بخشی از استراتژی تغییر آب و هوا از نفت و گاز[footnoteRef:216] صرف نظر کند. [216:  https://www.ft.com/content/611c2e9e-cad9-11e7-aa33-c63fdc9b8c6c.] 

سرمایه‌گذاری پایدار با فناوری و تجزیه و تحلیل کلان داده‌ها، که توسط شرکت‌هایی مانند عربسک[footnoteRef:217] توسعه یافته است، سرمایه‌گذاران را به متحدان قدرتمندتری در اداره ی امور شرکت‌ها جهت رسیدگی به چالش‌های اجتماعی تبدیل می‌کند. [217:  Arabesque] 


روایتها را بسازید
حتی برای شهروندان آگاه اغلب غیرممکن است که همه حقایق یک موضوع را بدانند
در بسیاری از موارد، بهویژه در مورد مسائل اجتماعی اغلب مورد مناقشه قرار میگیرد چرا که این امکان برای همه وجود ندارد که همه حقایق یک موضوع را بدانند. مردم واقعیت را به صورت فردی و جمعی از طریق داستان ها درک میکنند. دولتمردان از طریق داستانها تأثیر میگذارند و ذهن ها را شکل میدهند و کنش را پرورش میدهند. مدیرعاملها نیز لازم است با ساختن داستانهای قابل فهم و قانع‌کننده توضیح دهند که چرا به آنچه اعتقاد دارند، عمل میکنند و چرا از آنچه اعتقاد دارند دفاع می‌کنند. این موارد توسط مردم مورد بررسی دقیق قرار می‌گیرد، و می‌توانند همسویی و پشتیبانی ایجاد کنند. جان زیمر[footnoteRef:218]، همبنیانگذار شرکت لیفت[footnoteRef:219]، به خوبی از خطر واکنش منفی علیه اشکال جدید جابجایی آگاه است. بنابراین او استدلال می‌کند که اشتراک‌گذاری خودرو بسیار بیشتر از یک کسبوکار است زیرا تأثیر زیادی بر طراحی شهرها دارد. او اعتقاد دارد که مدلهای حمل و نقل جدید مانند اشتراک‌گذاری خودرو، "پیامدهای فوق العادهای بر اقتصاد جهانی، سلامت، برابری اجتماعی، محیط زیست و کیفیت کلی زندگی" دارد. اعتقادات بنیانگذار این شرکت، کسبوکارش را در موقعیت بهتری برای شکل دادن به آینده صنعت قرار میدهد. رهبران کسب‌وکار باید با این حقیقت ناخوشایند روبرو شوند که برخی از جنبه‌های رفاه جمعی نمی‌تواند از تلاش‌های حداکثرسازی منافع شخصی شرکت، حتی تلاش‌های روشن‌فکرانه رهبر ناشی شود. آنها به «فناوری رهبری» نیاز دارند تا معضل زندانی مبنی بر عدم همکاری که منجر به نتایج ضعیف‌تری برای همه خواهد شد، حل شود. شرکتهایی که رهبری می کنند بیشتر مورد اعتماد قرار میگیرند و به عنوان شریک دولتها و شهروندان پذیرفته میشوند و مشروعیت بیشتری در میان مردم پیدا میکنند. [218:  John Zimmer]  [219:  Lyft cofounder] 























فصل 12
پیمودن خطوط گسل جدید در تجارت جهانی
شرکت‌های چندملیتی که مدت‌ها از یک محیط ژئوپلیتیکی باثبات و آزادسازی جریان‌های تجاری بهره می‌برند، اکنون با دنیایی نامطمئن‌تر و چالش‌برانگیز روبرو هستند. امنیت ملی و تفاوتهای ارزشی دوباره در دستور کار سیاسی قرار گرفته است. دولتها به طور فزایندهای به مسائل تجاری نه فقط از لنز اقتصادی که از دریچه امنیت ملی و ارزشی می پردازند. در سراسر مرزها، نوسانات، تضاد و عدم قطعیت بیشتری وجود دارد. بنابراین اعتقاد بر این است که خطوط گسل جدیدی در اقتصاد جهانی بوجود میآید.
امروزه شرکت‌ها گاهی به دلایل روشن و گاهی اوقات بدون دلیل با خطر ممنوعیت ناگهانی صادرات یا واردات بر روی تامین‌کنندگان و مشتریان کلیدی مواجه هستند. آنها ممکن است فرصت های اکتساب یا سرمایه گذاری را مسدود یا مشمول بررسی های بلندمدت میان چند کشور ببینند.
درچنین شرایطی ممکن است نیاز داشته باشند تصمیم بگیرند که چگونه قوانین متناقضی را که از ایالات متحده و چین با دامنه فراسرزمینی سرچشمه می گیرند، رعایت کنند. همچنین ممکن است لازم باشد تا برای ذینفعان یک کشور توجیه کنند که چرا در کشور دیگر به فعالیت خود ادامه می دهند. در این صورت، شرکت‌های چندملیتی، با مدل‌های کسب‌وکار مبتنی بر فعالیت در آن سوی مرزها، چگونه می‌توانند این خطوط گسل جدید جهانی را بپمایند؟

نیروهای زیربنای ژئوپلیتیک جدید
دو عامل اساسی در کار هستند:
نخست، تفاوت‌های ملی آشکار می‌شوند، زیرا قدرت اقتصادی به سمت اقتصادهای با رشد بالاتر در آسیا، به‌ویژه چین تغییر می‌کند و رقابت جای تعامل و همکاری را می‌گیرد.
چین که اکنون دومین اقتصاد بزرگ جهان است، نقش قاطعتری را در عرصه بینالمللی برگزیده است و با صراحت بیشتری به دنبال منافع خود آنگونه که صلاح میداند، میگردد. با پیوستن چین به اقتصاد جهانی، برخی از رهبران غربی صرفاً همگرایی را به سمت مدل‌های غربی اقتصاد بازار و حکمرانی فرض کردند[footnoteRef:220]. در سال 1999، بیل کلینتون[footnoteRef:221]، رئیس جمهور وقت ایالات متحده، پیوستن چین را به سازمان تجارت جهانی اینگونه توصیف کرد و گفت که «موافق با واردات یکی از ارزشمندترین ارزشهای دموکراسی: آزادی اقتصادی» است و اعتقاد داشت که «غول آزادی به چراغ جادو باز نخواهد گشت». جورج دبلیو بوش[footnoteRef:222] دیگر رئیس جمهور این کشور نیز اظهار داشت: «آزادی اقتصادی عادات آزادی ایجاد می کند و عادات آزادی انتظارات دموکراسی را ایجاد میکند. . . آزادانه با چین تجارت کنید که زمان به نفع ماست[footnoteRef:223]». [220:  https://macropolo.org/analysis/china-us-engagement-policy/. ]  [221:  Bill Clinton]  [222:  George W. Bush]  [223:  Schell, O. (2020), “The Death of Engagement,” The Wire China, https://docs.house.gov/meetings/IG/IG00/20200701/110846/HHRG-116-IG00-Wstate-SchellO-20200701.pdf. ] 

در عوض، تحت ریاست جمهوری شی[footnoteRef:224]، حزب کمونیست چین در تمام جنبههای زندگی اجتماعی مانند جنبههای «حزبی، دولتی، نظامی، غیرنظامی و دانشگاهی، شرق، غرب، جنوب، شمال و مرکز، حزب همه چیز را رهبری میکند» به شهرت بازگشته است[footnoteRef:225]. بر "جوانسازی عظیم ملت بزرگ چین[footnoteRef:226]" و امنیت ملی در برابر تهدیدهای داخلی و خارجی تاکید داشته است. این "امنیت بزرگ[footnoteRef:227]" به طور گسترده در 11 دستهی سیاسی، سرزمینی، نظامی، اقتصادی، فرهنگی، اجتماعی، زیست محیطی، علم و فناوری، اطلاعات، منابع هسته ای و طبیعی تعریف شده است[footnoteRef:228]. [224:  Xi]  [225:  https://www.reuters.com/article/us-china-congress-maoists-idUSKBN1CX005. ]  [226:  Great Rejuvenation of the Chinese Nation]  [227:  big security]  [228:  https://www.chinausfocus.com/peace-security/framing-chinas-national-security. ] 

در صحنه بین المللی، رابرت زولیک[footnoteRef:229]، معاون وزیر امور خارجه وقت ایالات متحده، در سال 2005 از چین خواست تا به یک "ذینفع مسئول[footnoteRef:230]" در سیستم جهانی تبدیل شود. [229:  Robert Zoellick]  [230:  responsible stakeholder] 

اما سیاستمداران غربی در نظر نگرفتند که چگونه ممکن است این کشور بخواهد سیستمی که آنها چیدمان کرده اند را تغییر دهد و بازتعریف کند. در واقع، چین به جای پذیرش یا رد سیستم چندجانبه توسعه یافته غربی، به دنبال مشارکت، تطبیق و تکمیل آن بر اساس موقعیت خود گام برداشت.
به موازات آن، در زمان رئیس جمهوری ترامپ[footnoteRef:231]، ایالات متحده شروع به ارزیابی مجدد منافعش در اقتصاد خود در اقتصادی جهانی کرد. به طور کلی از واکنشهای این کشور تعامل کمتر چندجانبه و رویکرد مقابله با چین بود. ایالات متحده توانایی‌های فن‌آوری و نظامی رو به رشد چین را به‌عنوان یک چالش رقابتی و منبع حداقل برخی از مشکلات اقتصادی خود آمریکا دید. تحلیلی درون کشوری نشان داد که سیاست تولید کم‌هزینه «شوک چین»، روند اشتغال در ایالات متحده را تا 2.4 میلیون شغل به صورت کاهشی برآورد کرد[footnoteRef:232]. دولت ایالات متحده همچنین چین را به دلیل «تهاجم اقتصادی» و «سرقت مالکیت معنوی با حمایت دولتی» مورد انتقاد قرار داد[footnoteRef:233]. روابط ایالات متحده و چین اکنون عمدتاً به عنوان یک «رقابت استراتژیک[footnoteRef:234]» مطرح میشود[footnoteRef:235]. این رقابت خطرناک خواهد بود اما پرسش اصلی این بخش این است که آیا تقابل دو کشور یک جنگ سرد جدید است؟ [231:  Trump]  [232:  https://www.nber.org/papers/w21906. ]  [233:  https://www.whitehouse.gov/wp-content/uploads/2018/06/FINAL-China-Technology-Report-6.18.18-PDF.pdf. ]  [234:  strategic competition]  [235:  https://trumpwhitehouse.archives.gov/wp-content/uploads/2020/05/U.S.-Strategic-Approach-to-The-Peoples-Republic-of-China-Report-5.24v1.pdf. ] 

نگرانیهای سیاسی در مورد جهانی شدن گسترده تر از روابط میان ایالات متحده و چین است. اکنون دولتها خطرات را بیشتر از مزایای وابستگی متقابل میبینند. درحالیکه پیش از این، مزایای واردات محصولات تولیدی با قیمت پایینتر و افزایش سفرهای بین المللی بیشتر برآورد میشدند، در حال حاضر توجه بیشتری به از دست دادن مشاغل تولیدی در داخل کشورها، ترس از مهاجرت کنترل نشده و خطر اینکه سایر کشورها در مواقع ضروری از منابع حیاتی خود دریغ کنند، مورد توجه واقع شدند. رهبران کشورها از هندوستان تا کشورهای اروپایی و آمریکای جنوبی مانند برزیل با صدای بیشتری از هویت و ارزشهای ملی صحبت میکنند و ایدئولوژی به گفتمان جوامع بازگشته است.
دوم، نقش فراگیر فناوری و داده، ماهیت ریسک امنیتی را تغییر داده است. فناوری به طور فزاینده‌ای با کاربردهای غیرنظامی و نظامی «دو منظوره» می‌شود و جدا کردن ملاحظات اقتصادی از امنیت ملی را به چالش تبدیل کرده است. این امر باعث می شود که بخشهای وسیعی از زیرساختهای ملی در برابر اختلال از راه دور از طریق شبکه های فناوری آسیب پذیر شوند. دولت بریتانیا سیزده حوزه زیرساخت ملی حیاتی را که نیاز به حفاظت دارند، از جمله انرژی، مالی، حملونقل و آب شناسایی کرده است.
همچنین فناوری سوالات اخلاقی جدیدی را در زمینههایی مانند هوش مصنوعی و تشخیص چهره مطرح کرده است. کشورهای در حال توسعه، در حال استقرار و تنظیم این موارد به روش‌های متفاوتی، به ویژه در حوزه نظارت هستند و در نهایت، رونق اقتصادی که به رهبری فناوری‌های کلیدی نیاز دارد، زیربنای امنیت ملی است. 
در مجموع، این دو تغییر به جهانی اشاره دارد که در آن کشورها هر یک دیدگاه یکپارچه‌تر از امنیت، اقتصاد و ارزش‌ها در سطح ملی را میطلبند. در حالی که در سطح بین‌المللی برای دستیابی به این اهداف از مسیرهای متفاوتی اقدام میکنند و معمولا «استقلال استراتژیک[footnoteRef:236]» بر وابستگی متقابل ترجیح داده میشود. بدون توجه به اینکه چه کسی یک کشور را رهبری می کند، این اصول به راحتی یا به سرعت تغییر نخواهند کرد زیرا این رهبران هستند که تفاوت آفریناند و انتخاب میکنند که چه کاری را چگونه انجام دهند. در کنار این سیستم چندجانبه متزلزل یا "نظم مبتنی بر قوانین" تنشها را بدتر و عدم اطمینان را بیشتر می کند. برای انعکاس تغییرات در اقتصاد و ایجاد "قوانین بازی[footnoteRef:237]"در زمینههایی که به سرعت در حال تغییر هستند مانند فناوری و محیط زیست نیاز به به روز رسانی وجود دارد. این امور رهبران جهان را بر ان داشته تا ائتلاف‌های لازم برای انجام این کار را ایجاد کنند. اما قوانین چیست؟ چه کسی فرمان را صادر خواهد کرد؟ [236:  trategic autonomy]  [237:  rules-based order] 





یک جهان: چند سیستم؟
آیا همانطور که برخی پیشنهاد میکنند به سمت «یک جهان، دو سیستم» میرویم؟ این عبارت به شکاف جهانی جنگ سرد بین ناتو و بلوک شوروی بازمیگردد. توسعه چین از یک اکوسیستم اینترنتی متمایز در پشت "دیوارهای آتش بزرگ[footnoteRef:238]" به عنوان مدرک شناخته میشود. آیا در تقسیم بندی نوین جهانی، جهان دوباره به "حوزههای نفوذی" که بر اساس استانداردهای مختلف فناوری و قوانین تجاری عمل می کنند، تقسیم میشود؟ [238:  یک پروژه دولت چین برای کنترل اینترنت است. در این پروژه دولت چین از فناوری‌های مختلف کنترل شبکه برای اعمال سیاست‌های خود در اینترنت کشورش استفاده کرده‌است.] 

چنین تقسیمبندی مشخصی، بسیار بعید است. کشورها، مانند شرکت‌ها، می‌خواهند از انتخاب جهتدار اجتناب کرده، گزینه‌های مختلف را حفظ و دستور کار خود را دنبال کنند. حتی در دوران جنگ سرد نیز، جنبش غیرمتعهدها[footnoteRef:239] تأسیس شد. روابط بین کشورها پیچیده و چندبعدی است، نه دووجهی. قابل به یاد آوریست که قبل از 3جی (3G)[footnoteRef:240]، کره، ژاپن، ایالات متحده و اروپا بر اساس استانداردهای ناسازگار تلفن همراه کار می کردند. امروزه انتخاب 5جی (5G)[footnoteRef:241]، بین تامینکنندگان مختلف با استاندارد یکسان است. استرالیا، ژاپن، سنگاپور، ویتنام و دیگر کشورها در حال حاضر دو موافقتنامه تجارت آزاد، تا حدی همپوشان، تفاوت شراکت جامع و پیشروی ترانس-پاسیفیک(CPTPP[footnoteRef:242]) و پیمان همکاریهای جامع منطقهای([footnoteRef:243]RCEP)، را امضا کرده اند. در حال حاضر. ایالات متحده در هیچ یک از این دو توافق حضور ندارد و کشور چین هم تنها در معاهده دوم حضور دارد. [239:  یک سازمان بین‌المللی است که در سال ۱۹۶۱ میلادی در اوج جنگ سرد در بلگراد، پایتخت یوگسلاوی، تأسیس شد و شامل کشورهایی می‌شد که به هیچ‌یک از بلوک‌های قدرت جهانی (آمریکا یا شوروی) وابستگی و تعهدی نداشتند.]  [240:  نسل سوم شبکه تلفن همراه یا ۳جی، روشی برای انتقال اطلاعات در تلفن‌های همراه و سیستم‌های بدون سیم (wireless) می‌باشد.]  [241:  نسل پنجم شبکه تلفن همراه یا ۵جی، یا دقیق‌تر، نسل پنجم ارتباطات سیّار سلولی با سرعت بسیار بالا، هم‌اکنون جدیدترین نسل سیستم‌های ارتباطات سیار سلولی است که پس از نسل چهارم ،(4G) شامل موج‌های باند بالا (بالای ۶ گیگاهرتز)، باند متوسط(۲ تا ۴٫۵ گیگاهرتز) و باند پایین (زیر ۳ گیگاهرتز) است.]  [242:  The Comprehensive and Progressive Agreement for Trans-Pacific Partnership: Australia, Brunei, Canada, Chile, Japan, Malaysia, Mexico, New Zealand, Peru, Singapore, and Vietnam. ]  [243:  The Regional Comprehensive Economic Partnership: Australia, Brunei, Cambodia, China,Indonesia, Japan, Laos, Malaysia, Myanmar, New Zealand, the Philippines, Singapore, South Korea, Thailand, and Vietnam.] 

در آینده محتمل‌تر این است که جهان از گروه‌های متعددی با اعضای همپوشان و گروه‌های مختلف متمرکز بر اهداف مختلف، مانند امنیت، فناوری، و تجارت، و با دامنه جغرافیایی متفاوت تشکیل شود. این یک «دنیای جداشده» باینری نیست، بلکه دنیایی متفاوت است، که در گزارشی از گروه مشاوران بوستون نیز با نام «آیا جداسازی بد است؟» بررسی شده است[footnoteRef:244]، همانطور که در روزهای همه گیری کرونا ملاحظه شد، از مزایای یک رویکرد مشترک واحد در شرایطی مانند کنترل همه‌گیری مثمرثمر خواهد بود. به این ترتیب میتوان سازگاری میان کشورها را، صرف نظر از اختلافاتشان، توجیه کرد. در برخی دیگر، گروه کوچکتری از کشورها با همسویی نزدیکتر مانند اتحادیه اروپا عمل خواهند کرد. [244:  https://bcghendersoninstitute.com/is-decoupling-bad-1fd836d3c913.] 

بنابراین لازم است تا رهبران شرکتها هم مانند رهبران کشورها، تنش ها، تضادها و فرصت ها را در روابط بین المللی دنبال کنند زیرا به همان اندازه که انتخاب‌های رهبران ملی کشورها دارای اهمیت است، انتخاب نیروهای اقتصادی و فنی زیربنایی نیز اهمیت دارند.


فراتر از سرفصلها: درک پویایی سیاسی
هنوز مشخص نیست که چه چیزی جایگزین ثبات و ساختار نظم پس از جنگ سرد خواهد شد. برای آگاهی بیشتر نیاز است تا شرکت ها سه بعد از روابط بین المللی را برای بینش در مورد چگونگی توسعه پویاییهای سیاسی و روابط کلیدی دوجانبه در نظر بگیرند:

1. خودمختاری در مقابل وابستگی متقابل: رهبران چگونه تعادل بین هزینهها و منافع و بین خودمختاری و وابستگی متقابل را در سیاست خارجی خود درنظر میگیرند؟ و در رابطه با کدام کشورها ر ا ارجحتر میدانند؟ البته، روابط ایالات متحده و چین، برجسته است. اما روابط هند با چین، ایالات متحده و ژاپن نیز همینطور است. و همچنین روابط اتحادیه اروپا و ایالات متحده، با توجه به تمرکز اتحادیه اروپا بر "استقلال استراتژیک".
2. تضاد در مقابل پذیرش: آیا رهبران ملی نوعی درک متقابل در رابطه با منافع هر کشور دارند؟ یا وضعیت مواضع متناقضی با یکدیگر دارند؟ به عنوان مثال می توان به توازن قدرت نظامی آمریکا و چین در اقیانوس آرام و مواضع متفاوت در مورد حقوق بشر یا در مبحث تجارت، شیوههای تجاری متفاوت و رقابت فناوری را اشاره کرد. 
3. تلاطم در مقابل ثبات: تمرکز و سطح تضاد یا پذیرش بین کشورها چقدر است؟ اخیراً، تلاطمهای بیشتری در هر دو طرف ایالات متحده و چین وجود داشته است، به طوری که لفاظیهای احساسی اغلب با اقدامات سیاسی منسجم دنبال نمیشود. ثبات، خطر سوء تفاهم را کاهش میدهد و به برنامهریزی طولانی مدت کمک میکند. خطوط گسل‌های ژئوپلیتیکی را باز می‌کند، جایی که رهبران با آسایش بیشتری برای استقلال بیشتر از دیگری تلاش می‌کنند. عمیق ترین و مضرترین گسل‌های ژئوپلیتیکی در جایی قرار دارند که تضاد و نوسان بیشتر است که البته تمایل دارند که خود را تقویت نیز کنند. پس از ممنوعیت ایالات متحده برای صادرات برخی از کالاهای نیمه هادی به چین، چین تلاشهای خود را برای توانمندسازی خود مضاعف کرد و در ارزیابی خود نشان داد که وابستگی به ایالات متحده یک خطر است. متخصصان خبره استدلال می کنند که رقابت استراتژیک بین ایالات متحده و چین در چندین جبهه اجتناب ناپذیر است. همانطور که کوین راد[footnoteRef:245]، نخست وزیر سابق استرالیا بیان میکند، رهبران میتوانند از رقابت مدیریت نشده به رقابت استراتژیک مدیریت شده حرکت کنند[footnoteRef:246]. همچنین آنها میتوانند با همکاری در مورد مسائل جهانی مانند محیط زیست و بهداشت، و به روز رسانی و تطبیق قوانین چندجانبه تعامل با دنیای امروز موافقت کنند. فو یینگ[footnoteRef:247]، معاون سابق وزیر امور خارجه چین، استدلال می‌کند؛ مسئله کلیدی این است که آیا ایالات متحده و چین می‌توانند به طور عینی نقاط قوت و اهداف یکدیگر را متحمل شوند و حد وسطی بیابند که اهداف مربوطه آنها متقابلاً انحصاری نباشد[footnoteRef:248]. این تفاوت در تعاملات میان دو کشور «بازی حاصل جمع صفر[footnoteRef:249]»[footnoteRef:250] و «رقابت همکارانه[footnoteRef:251]» ایجاد می‌کند. [245:  Kevin Rudd]  [246:  https://www.kevinrudd.com/archive/2020-07-09-the-us-china-relationship-needs-a-new-organising-principle. ]  [247:  Fu Ying]  [248:  https://www.chinausfocus.com/foreign-policy/after-the-pandemic-then-what. ]  [249:  zero-sum confrontation]  [250:  نگرش بده بستان سرجمع صفر، در مقابل نگاه معامله بُرد برد]  [251:  co-opetition] 

همه اینها به زمان، تلاش و تمرکز نیاز دارد، اما چشمانداز کاهش تضاد و افزایش ثبات را ارائه میدهد. ممکن است به مرور زمان انگیزه استقلال را کاهش دهد، اما برای هر کشوری تلاش برای احقاق منافع متفاوت و همچنین گذر از تنگناها و پیمودن خطوط گسل باقی خواهند ماند.

کدام بخشهای تجاری بیشتر تحت تاثیر قرار میگیرند؟
دیدگاه امنیت و ارزش‌های مبتنی بر ملت، به‌طور قابل‌توجهی برای مدت طولانی بر بخش‌هایی مانند هوافضا و صنایع دفاعی تسلط داشته است. همچنین در انرژی، منابع و برخی حوزههای تعریف شده فناوری نقش داشته است. اما اکنون اپلیکیشن‌های دوستیابی[footnoteRef:252]، ماسک‌های صورت[footnoteRef:253] و خرچنگ‌ها[footnoteRef:254] نیز مورد توجه قرار گرفته‌اند. آیا ژئوپلیتیک اکنون بر هر بخش تأثیر می گذارد؟ جمع آوری دادهها و اطلاعات مرتبط با شهروندان یک کشور از منظر امنیت ملی سنجیده می شود. ایالات متحده خرید گریندر[footnoteRef:255]، یک اپلیکیشن دوستیابی دگرباشها، توسط یک شرکت چینی را به دلیل ممانعت از دسترسی چینیها به دادههای حساس این کشور مسدود کرد. علاوه بر این، دولت ترامپ این سوال را مطرح کرد که آیا شرکت‌های فین‌تک چینی مانند علیپِی[footnoteRef:256] خطراتی برای منافع این کشور دارند یا خیر. از آنجایی که هر کسبوکاری درحال تبدیل شدن به یک " کسبوکار دادهمحور" است، مرز امنیت کشورها تا کجا ادامه خواهد داشت؟ و چه زمانی ارزیابی ریسک امنیتی برای حمایت گرایی لازم است؟ [252:  dating apps]  [253:  face masks]  [254:  lobsters]  [255:  Grindr]  [256:  Alipay] 

در حالی که تولید و صادرات چین برای پاسخگویی به تقاضا به سرعت رشد کرد و برای مثال در زمان همه‌گیری کووید-19 این کشور نقش غالبی در تولید جهانی ماسک‌های صورت داشت، اکنون بسیاری از کشورها خطر وابستگی خود را به چین درک کردهاند و قصد دارند ظرفیتهای تولید خود را ایجاد کنند. با این وجود پرسشی اساسی مطرح است که منطقی است در کدام بخشها به جای خرید از منبع عرضه با کمترین قیمت، لازم است تا خودکفایی ایجاد کرده و هزینه پرداخت کنیم؟ تحلیلی 56 درصد از صادرات اتحادیه اروپا به چین و 83 درصد از واردات چین به اتحادیه اروپا را «کاملاً بیخطر» و عاری از هرگونه پیامدهای امنیتی تشخیص داد[footnoteRef:257]. اما در شرایط متلاطم، هنگامی که تنش‌ها بالا می‌رود و خطوط گسل بین کشورها عمیق‌تر می‌شود، همه چیز به یک بازی منصفانه تبدیل می‌شود و هر اقدامی را می توان یک خطر تلقی کرد. به عنوان مثال از دست رفتن بسیاری از مشاغل افراد قربانی تنشهای گسترده در روابط دوجانبه کشورها میشوند. [257:  Kratz, A., M. Mingey, and D.H. Rosen (2020), “Exploring a Green List for EU-China Economic Relations,” Rhodium Group, https://rhg.com/research/green-list/. ] 

در سال 2017، چین در پاسخ به استقرار موشک‌های تاد آمریکا در کره جنوبی، تورهای گروهی این کشور را به آنجا لغو کرد. یک سال بعد، با از بین رفتن روابط آمریکا و کره جنوبی، این ممنوعیت برداشته شد. با کاهش روابط چین با استرالیا، چین بازرسیهای جدیدی را از واردات خرچنگ به منظور رسیدگی به خطرات بالقوه سلامتی انجام داد که عملاً واردات را مسدود کرد. لایحه جدید امنیت ملی و سرمایه‌گذاری بریتانیا، بازنگری اجباری خرید توسط خریداران خارجی در بخش‌هایی مانند حمل‌ونقل، هوش مصنوعی و تامین‌کنندگان مهم دولت را پیشنهاد می‌کند. هر چقدر هم که این قانون به طور دقیق بیان شده باشد، آنچه بر امنیت ملی تأثیر می گذارد در نهایت بر اساس محیط ژئوپلیتیکی قابل تفسیر سیاسی است. ریسک ژئوپلیتیکی برای شرکت‌ها اکنون فراتر از دسته‌بندی‌های صنعتی کاملاً تفکیک‌شده است. فناوری و داده‌ها بخشی از این دلیل هستند، اما صرف نظر از اهداف تجاری، با متشنج شدن روابط بین‌الملل، خطرات ناگهان شعله‌ور میشوند. 

چه اقداماتی لازم است تا شرکتها انجام دهند؟
در این دنیای پیچیده و در حال تغییر، شرکتها باید تعیین کنند که ژئوپلیتیک چگونه بر کسبوکار آنها تأثیر میگذارد. دنیایی با استقلال بیشتر و احتمالاً تضاد ادامهدار، به شرکتهایی که شهروند شرکتی خوبی در هر کشور هستند، امتیاز بیشتری میدهد. اما وقتی خطوط گسل بین کشورها عمیقتر میشود، این چالشهای فرامرزی است که باعث ایجاد تنش بیشتر در داخل و همچنین با ذینفعان خواهد شد. بانک اچاسبیسی[footnoteRef:258]، به دلیل حمایت عمومی از قانون امنیت ملی هنگ کنگ، از پارلمان بریتانیا انتقادهای زیادی دریافت کرد. طبق گزارشها، کارمندان آمریکایی گوگل از طرح گوگل، "منطقه ایزوله" برای ارائه خدمات ابری محصور در محیط کنترل شده اینترنت چین، ناراحت شدند. در شرایط جنگی شدید؛ جنگ جهانی دوم، شرکت‌های چندملیتی مانند کوکاکولا در آلمان چندپاره شدند. [258:  HSBC] 

بنابراین لازم است تا شرکتها در شش زمینه اقداماتی انجام دهند:
1. ارزیابی و نظارت مستمر بر خطرات. شرکت‌ها در هر کشوری که فعالیت می‌کنند، لازم است تا ریسک‌های امنیتی و سوالات ارزشی بالقوه مرتبط با کسب‌وکارشان را ارزیابی کنند. در برخی شرایط، ارزیابی ریسک برای تکتک کارکنان نیز مهم است. چالش بزرگ‌تر برای شرکت‌های چندملیتی است که در خطوط گسل‌های ژئوپلیتیکی یا در معرض خطر تغییرات ناگهانی در محل قرار گرفتن این گسل‌ها قرار دارند. آنها ابتدا باید ارزیابی کنند که کدام خطوط گسل عمیقتر است. عمق این گسل برای قطع کسبوکار آنها چه مقدار است. و در رابطه با این گسلها چه موارد جدیدی ممکن است ظهور کنند. دیدگاهی که لازم است تا یک رهبر کسبوکار داشته باشد، دیدگاه یک خارجی بدگمان یا یک رقیب مصمم است که به دنبال گسترش روابط برای اخذ مزیتهای رقابتی شرکت است. شرکت‌ها باید روی نظارت بیشتر بر محیط ژئوپلیتیک سرمایه‌گذاری کنند و شناسایی کنند که برنامه‌ریزی اضطراری در مواجهه با عدم قطعیت منطقی است.
2. در هر کشوری فعالیت دارید، شهروند شرکتی بهتری باشید. شرکت‌های چندملیتی خارجی مدت‌ها متعهد شده‌اند که «خانه دوم» خود را در بازارهای بزرگی مانند چین ایجاد کنند. اکنون زمان آن است که با ارتقای روابط دولتی و عملکردهای انطباقی این تلاشها را دو چندان کنیم همچنین سعی کنید نشان دهید که چگونه عملیات چند ملیتی ارزشهایی در سطوح محلی را برای یک کشور به ارمغان میآورد.
3. در نظر بگیرید که تفکیک در چه شرایطی معنا پیدا میکند. با افزایش تفکیک عملیاتی بین کشورها، نیاز به تغییرات سازمانی حس میشود و لازم است تا از این طریق به درک خروج از ریسک و کنترل امور خارجی پرداخت. تغییرات در ساختارهای حاکمیتی و مالکیت، فهرست‌بندی‌های اضافی در بازار سهام محلی و سازماندهی مجدد داخلی هر کدام ممکن است نقشی در تفکیک عملیاتی داشته باشند. بحث برای بومیسازی زنجیرههای تولید و تامین تقویت میشود. استعدادهای محلی قوی، با اعتبار شرکت برای تصمیمگیری محلی، درحالیکه با اصول جهانی سازگار است، اهمیت بیشتری پیدا میکند. در شدیدترین موارد، حذف کامل یک عملیات کشوری ممکن است راه حل باشد.
4. تعیین کنید که آیا فرصتهای رشد تغییر کردهاند یا خیر. رشد در سراسر خطوط گسل سختتر شده است. فرصتهای مالکیت و اکتساب شرکت دیگری راحت نیست و ممکن است به راحتی پایان یابند. همچنین ممکن است برای شرکت‌هایی که در مرحله راه‌اندازی یا موقعیت رقابتی ضعیف‌تری هستند، بهترین راه، مسیر خروج از کسبوکار باشد.
5. به دنبال فرصتهای خطر ژئوپلیتیک باشید. تغییرات با خود فرصت به همراه دارد. ممکن است شرکتها از تغییرات پویای رقابت سود ببرند زیرا هویت ملی یک شرکت به عنوان عاملی در برخی تصمیمات خرید تبدیل میشود. در پاسخی به سیاستهای کشور چین، در ایالات متحده و اروپا سیاست صنعتیسازی در رابطه با فناوری‌های کلیدی و تولیدات داخلی در دستور کار قرار گرفته است. دولت ژاپن یارانههایی برای انتقال تولید از چین به داخل این کشور و سایر کشورها ارائه میدهد. شرکتها باید به طور مستمر طول عمر چنین تغییرات سیاستی، اینکه آیا آنها محاسبات مکان و نحوه سرمایهگذاری را تغییر میدهند یا خیر را ارزیابی کنند. در رقابت، پویایی نیز میتواند تغییر کند.
6. در شکل دادن به زمینه، نیروی خوبی باشید. شرکتها این فرصت را دارند که از طریق اقدامات دولتمردان شرکتشان، چالشهای ژئوپلیتیکی را رهبری کرده و به آنها کمک کنند. گروه مشاوران بوستون، دولتمردی شرکتی را اینگونه تعریف می‌کند: «اقدام یک شرکت و مدیر عامل آن، به منظور تقویت اقدامات گروهی در حمایت از اهداف خیرخواهانه جمعی فراتر از محدوده منافع روشن‌شده شرکت‌ خویش»[footnoteRef:259]. در موقعیتهای حساس تجاری، دست نگه داشتن نیز ممکن است راه حل مناسبی باشد. اما در زمینه تجارت و سرمایه گذاری، معمولا شرکت‌های چندملیتی از نظمی باثبات و چندجانبه مبتنی بر قوانین سود برده‌اند. به ویژه این دسته از شرکتها از موقعیت مناسبی برای کمک به تکامل سیستم چندجانبه برخوردار هستند. زیرا آنها با چالشهای جدید زیست محیطی و فناوری و تغییر نقش کشورها در اقتصاد جهانی سازگارند. [259:  https://www.bcg.com/en-us/publications/2018/case-corporate-statesmanship. ] 

آن‌ها می‌توانند افراد را در سراسر مرزها به هم متصل کرده و گرد هم بیاورند، وجوه مشترکی را در تفاوت‌های ارزشی بیابند و راه‌حل‌های عملی را برای مقابله با ترس‌های نابجا از خطرات امنیتی مانند در حوزه داده‌ها و انتقال فناوری پیشنهاد کنند. این هم میتواند مزیت رقابتی یک شرکت را تقویت کند و هم به اهداف خیرخواهانه جمعی کمک کند.














فصل 13
همگامسازی: باز کردن قفل کنش جمعی در دنیایی به هم متصل
شاید شما هیچگاه من را در تلویزیون یا در اخبار ندیدید. نقشی که من سعی کردم  در طول زندگی خود به عنوان یک رهبر بازی کنم این بود که قطعاتی را مانند پازل کنار هم بچینم و امیدوار باشم که آنها سازماندهی خواهند شد. 
الا بیکر[footnoteRef:260] [260:  Ella Baker] 

الا بیکر، رهبر حقوق مدنی است. وی به انتقاد و اجتناب از رویکردهای یکپارچهی از بالا به پایین مشهور است و ترجیح می دهد که برای ایجاد تغییرات، با گروه زیادی از سهامداران و پشت صحنه فعالیت کند. به عنوان مثال، او فعالان حقوق مدنی را ترغیب کرد که فراتر از سخنرانیهای الهامبخش عمل کرده و تمام «عناصر» مورد نیاز، مانند رایدهندگان، تیم آموزشی، و لجستیک را شناسایی کرده و کنار هم قرار دهند.
سازمانها (چه فعال در حوزه های مدنی و چه فعال تجاری) اغلب برای انجام کارها با اینرسی داخلی و خارجی، پیچیدگی، اخلالگران، و شکست مبارزه میکنند. جامعه مدنی اغلب به کسبوکار بهعنوان نمونهای از سازمانهای نظاممند با تاکید بر اهداف، ارزیابی، کارایی و مسئولیت پذیری درعمل نگاه میکند. اما برای مشکلات پیچیده، پویا و چند ذی‌نفعی امروزی، کسب‌وکارها هم چیزهای زیادی برای یادگیری از کنش‌گری اجتماعی دارند.
ساختارهای ماتریسی چند بعدی، لایه‌های بیش از حد، رویه‌های پیچیده، برنامه‌های رقابتی، و سیاست‌های داخلی همگی می‌توانند اجرای برنامه‌های به ظاهر قدرتمند را از بین ببرند. در واقع، هدف صریح بسیاری از برنامه های تحول سازمانی، حذف چنین موانعی برای اجرای زیرکانه برنامهها است. اما صرفاً از بین بردن موانع برای ایجاد تغییر کافی نیست. در سازمانها و جوامع بزرگ، اعمال تغییرات مستلزم همگامسازی باورها و رفتارهای جدید بسیاری از افراد است. از آنجا که دانستن اینکه چه چیزی افراد مختلف را به انجام متفاوت ترغیب می کند و پیش بینی نتیجه جمعی در صورت انجام این کار دشوار است، رویکردهای خطی سنتی برای تغییر اغلب شکست می خورند.
در تئوری، فناوری دیجیتال باید با افزایش دسترسی، سرعت و سهولت ارتباط، کارها را آسان‌تر کند. با این حال، در عمل، ما همان شکست‌های اقدام جمعی را در زمینه‌های دیجیتال مشاهده می‌کنیم. با توجه به چالش‌های تجاری و اجتماعی که نیاز به تغییرات همگام را افزایش می‌دهد، برای رهبران مهم است که بدانند چگونه می‌توانند اقدام جمعی را در دنیایی که به طور فزاینده‌ای به هم متصل می‌شوند، عملی کنند[footnoteRef:261]. [261:  https://www.bcg.com/en-us/publications/2019/science-organizational-change. ] 


محدودیتهای مدیریت پروژه
یک مدیر پروژه سنتی از یک رویکرد "کلاسیک"[footnoteRef:262] برای حل مسئله استفاده میکند. در این نوع رویکرد، مجموع راه‌حل‌های هر بخش یک اصلاح کلی انجام می‌دهد، به این ترتیب مشکلات بزرگ به مشکلات کوچک‌تر تقسیم می‌شوند و این مشکلات کوچکتر با جمعآوری حقایق مرتبط، تجزیهوتحلیل علل ریشهای، شناسایی راه حلهای منطقی و گنجانده شدن در برنامههای مستمر حل می شوند. سپس چالش‌های اصلی، حذف موانع برای تغییر (مانند فرآیندها یا ساختارهای پیچیده) و مدیریت اجرا به شیوه‌ای منظم است. این کار با تعیین اهداف روشن، قابل سنجش و ایجاد طرحهایی که به اقدامات خاص منتهی می شوند، انجام می شود. تعیین مسئولیت سازمانی برای هر بخش از برنامه؛ و ردیابی اجرا و تاثیرلت آن نیز با استفاده از معیارهای کلیدی عملکرد صورت میپذیرد. [262:  https://www.amazon.com/Your-Strategy-Needs-Execute-Approach/dp/1625275862/ref=sr_1_2?dchild=1&keywords=your+strategy+needs+a+strategy&qid=1596213143&sr=8-2. ] 

این رویکرد برای چالش‌هایی مانند ساده‌سازی فرآیند تولید، کاهش هزینه‌ها یا سازمان‌دهی مجدد ؛ که می‌توانند تجزیه و تحلیل شوند و مرتبط به یک واحد سازمانیاند، یک راه حل مناسب است. با این حال، بسیاری از مشکلات مانند تغییرات ناشی از بستر، وابستگی متقابل بین عناصر مختلف، عوامل متنوع، یا موارد فراتر از مرزهای یک سازمان، پیچیده‌تر هستند[footnoteRef:263]. [263:  https://www.bcg.com/publications/2020/resilience-more-important-than-efficiency. ] 

اغلب مشکلات تجزیهپذیر نیستند: اگر آنها را تجزیه کنیم و برای هر قسمت راه حلی ارائه دهیم، ممکن است نتیجه پاسخگوی یک راه حل کلی نباشد. همچنین ممکن است اغلب از نظر تحلیلی قابل کنترل هم نباشد، زیرا در یک سیستم پیچیده، هر عملی به طور بالقوه ادراک شده و اقدامات سایر عوامل را نیز تحت تاثیر قرار داده و تغییر می دهد. در نتیجه، مداخلات را نمی‌توان در یک مجموعه دستورالعمل ساده و بدون تغییر خلاصه کرد. علاوه بر این، حتی اگر بتوانیم راه‌حل ایده‌آلی را شناسایی کنیم، توزیع آن برای مشارکت‌کنندگان ممکن است انگیزه لازم برای اقدام یا انجام کارها به شیوه‌ای هماهنگ و مؤثر را ایجاد نکند.
این مشکل زمانی تشدید می‌شود که هماهنگی باید فراتر از یک سازمان باشد و نفوذ و کنترل هم کمرنگ میشود. به عنوان مثال، ما میدانیم که کاهش انتشار کربن برای کند کردن یا معکوس کردن گرمایش جهانی لازم است، همچنین آگاهیم که هر کشور، صنعت و فردی برای رسیدن به این هدف لازم است تا کارهایی انجام دهد، اما به نظر می رسد هنوز نتوانسته این تا اقدامات جمعی را بسیج کنیم[footnoteRef:264]. بنابراین نیاز است تا رویکردهای مدیریتی خود را فراتر از مدیریت سنتی پروژهها گسترش دهیم. برای انجام این کار، باید موفقیت را در حوزه‌های دیگر مانند کنشگری اجتماعی جستجو کرد و متوجه شد که کدامین اقدامات جمعی در آنها موفق عمل کرده است. [264:  https://bcghendersoninstitute.com/embracing-the-complexity-of-climate-change-64b0c58c1f41. ] 


الزامات برای اقدام جمعی موثر
چارلز تیلی[footnoteRef:265] جامعه شناس، پیشنهاد میکند که چهار ویژگی کلیدی نشان از مؤثر واقع شدن یک جنبش اجتماعی را دارد: (الف) طرفداران آن باید علت را ارزشمند و شایستهی تلاش ببینند، (ب) آنها باید بر روی هدف خود متحد شوند، (ج) همچنین لازم است تا تعداد مشارکت کنندگان در این ابتکار به اندازه کافی باشند که تفاوت ایجاد کنند، و در نهایت (د) نیاز است تا این افراد گروهی متعهد باشند[footnoteRef:266]. با اینوجود این تنها چارچوب برای نگاه به کنش جمعی نیست، بلکه چارچوبی است که در این بهش از کتاب پیشنهاد میشود و دارای مزایایی از جمله تمرکز بر بعد اجتماعی کنش، فرا رفتن از ملاحظات اقتصادی، و سهولت اجرایی شدن در زمینههای شرکتی و اجتماعی است[footnoteRef:267]. این چارچوب کمک می‌کند تا راه‌هایی را که در آن ابتکارات تغییر جمعی اغلب شکست می‌خورند، درک شود: [265:  Charles Tilly]  [266:  Tilly, Charles (2004). Social movements, 1768–2004, Paradigm Publishers. ]  [267:  Wouters, R., and S. Walgrave (2017). “What Makes Protest Powerful? Reintroducing and Elaborating Charles Tilly’s WUNC Concept,” https://www.researchgate.net/publication/313179891_WHAT_MAKES_PROTEST_POWERFUL_REINTRODUCING_AND_ELABORATING_CHARLES_TILLY’S_WUNC_CONCEPT.  ] 


شکست ارزش
کسانی که به یک هدف بزرگ می‌پیوندند، باید آن هدف را ارزشمند بدانند، اما شایستگی درک شده از ان هدف را می‌توان از راه‌های مختلفی تضعیف کرد.
- بیاهمیتی: اگر یک ابتکار در مقایسه با سایر ابتکارات رقیب یا حتی در مقابل با تمایلات فردی افراد بی اهمیت تلقی شود، بعید است که درگیری و مشارکت را ایجاد کند و سزاوار شکست خواهد بود.
در اصطلاح تجارت، هدف نهایی علت و نه فقط اقدامات مرتبط با آن باید بیان شود،. کارکنان امروزی به طور فزاینده ای به دنبال امنیت اقتصادی به همراه کارمعنادار هستند، بنابراین اگر یک ابتکار به اهداف خیر خواهانه بزرگتر کمک نمی کند یا به خود فرد کمک نمی کند تا آرزوها و ارزشهای شخصی اش را پیش ببرد احتمالا بیشتر سزاوار شکست است تا پیروزی.
- یا اگر این هدف عمیق تر به وضوح بیان نشده باشد و قانع کننده هم نباشد باز هم مستحق شکست است. به عنوان مثال، تلاش برای کاهش هزینهها، ممکن است ارزشمند تلقی نشود اما بدون ایجاد یک چشمانداز روشن در مورد اینکه چگونه به اهداف اقتصادی و اجتماعی شرکت کمک میکند، محقق نخواهد شد.
- ابزارگرایی هم از عواملی است که ممکن است یک جنبش اجتماعی را به سمت شکست هدایت کند. تقریباً هر موضوعی در تجارت امروز جنبه سیاسی دارد، به این معنی که نیات به دقت مورد بررسی قرار خواهند گرفت. اگر علتی صرفاً بهانه‌ای مناسب برای منفعت شخصی یا انگیزه‌های پنهان دیگری در نظر گرفته شود، بعید به نظر می‌رسد که از آن حمایت شود. در بستر شرکتها، افراد می‌توانند از طریق اختیارات سلسله مراتبی مجبور به اجرا شوند، اما احتمالاً پیروی همراه با احساس انزجار، تعهد پایدار یا تغییر مؤثری ایجاد نخواهد کرد. علاوه بر این، شرکتها نیاز دارند تا نفوذ خود را فراتر از مرزهای شرکت گسترش داده تا زمینه اقتصادی و اجتماعی خود را شکل دهند. پس میتوان انتظار داشت که پیامهای ارسالی آنها ممکن است توسط رقبا تحریف شده و مستلزم تکرار و شفافسازی مستمر باشد. همانطور که رئیس جمهور سابق کلمبیا، خوان مانوئل سانتوس[footnoteRef:268]، اذعان دارد: «در پیشبرد روند صلح یکی از گامهای اصلی اشتباه ما، تردید در تکرار پیام خود و ساده لوحی در دست کم گرفتن میزان تحریف عمدی آن توسط دیگران بود، اگرچه در نهایت این ما بودیم که موفق شدیم». [268:  Juan Manuel Santos] 




شکست وحدت
اگر موافقان حرف نزنند و با وحدت عمل نکنند، ممکن است پیام‌های متفاوتی ارسال کنند و توانایی کسب حمایت از حوزه انتخابیه گسترده‌تر را تضعیف کنند.
- ناهماهنگی خصوصی: معمولا رهبران موفق به جلب نظر و آراء یک جبهه موافق میشوند. اما این تعاملات خصوصی آنها است که میزان واقعی متحدان را نشان می دهد. ارائه نظرات مخالف به صورت خصوصی ممکن است در ظاهر اعتماد فردی جلب کند ولی به قیمت از بین رفتن اعتماد عمومی به یک ابتکار عمل تمام خواهد شد. بنابراین اگرچه ممکن است اظهارات دوگانه، در مباحثات و نمایندگیهای رسمی آشکار نباشد اما میتواند یک ابتکار عمل را از همان ابتدا تضعیف کند.
- الگو‌های ذهنی ناسازگار: اعضای یک هدف موفق نه تنها باید به مسیر اقدام مشترک، بلکه به هدف و الگوی ذهنی مشترک از اینکه چگونه اقدامات مورد نظر منجر به تغییر مطلوب می‌شود، متعهد باشند. به بیانی دیگر از  نظر بن برنانکی[footnoteRef:269]، برنامه ها در عمل جاری شود و نه صرفا در تئوری. ممکن است در ابتدا دشور به نظر نرسد، اما با گذشت زمان این احتمال وجود دارد که با ظهور چالش‌های جدید (وحدت در سطحی عمیقتر)، اقدامات جدید مورد نیاز باشد. این موضوع بیانگر مفهومی است که فیلسوفان آن را از معضلات بینالاذهانی نام میبرند که با این پرسش آغاز می شود، از کجا بدانم شما به همان چیزی فکر می‌کنید که من فکر می‌کنم؟ میتوان با شفافیت، صراحت کلام و دقیقبودن در مورد الگوهای ذهنی، اهداف و مفروضات بهآن پرداخت. برای مثال، ممکن است فرضیات ضمنی در مورد قابل قبول تلقی شدن انرژی هسته‌ای به‌عنوان جایگزینی برای کربن‌زدایی بهچالش کشیده شود. [269:  Ben Bernanke] 


شکست تعداد
اگر در مراحل اولیه یک اقدام تعداد مشارکتکنندگان  و باور آنها به انجام کار به اندازه کافی نباشد، آن اقدام پیروز نخواهند شد.
- محدودیت: معمولا دلایل بسیار محدود برای اجرای یک منفعت جمعی، در گرد هم آوردن مشارکتکنندگان ناکام خواهند ماند. برای رفع این مشکل اغلب گره زدن دلایل فردی به بخشی از علت ابتکار بزرگتر، جذاب تلقی میشود. بنابراین، گاهی اوقات، یک ابتکار جدید بهتر است در کنار ابتکار گسترده تر دیگری قرار بگیرد.
- گسترش: هر قهرمان تغییر برای تحقق اهداف خود به یک ابتکار جدید و منحصر به فرد نیاز دارد. از سویی هرچه تعداد علل بیشتر باشد، احتمال کمتری دارد که یک علت ناموفق شود. پیشنهاد میشود به جای شروع یک ابتکار جدید، از دستور الا بیکر برای گسترش یکی از ابتکارات موجود پیروی کرد. 

شکست تعهد
روبروشدن با موانع زیاد، در شرایط ایجاد تغییر، اجتنابناپذیر است و بدون تعهد بلندمدت و واقعی، بعید است که یک ابتکار موفق شده و عملیاتی شود.
- فقدان پشتکار: در حالی که نساز است تا رهبران در تعقیب اهداف خود کمی انعطاف داشته باشند، نشان دادن انعطاف بیش از حد یا حرکت به سمت ابتکار بعدی، تعهد و تمایل دیگران را برای مشارکت در اقدامات جمعی تضعیف می کند. معمولا همراه با هیجان و تازگی یک ابتکار جدید اشتیاق جریان دارد. اما آزمون واقعی تعهد اعضا زمانی اتفاق میافتد که تازگی از بین رفته، حسادت شروع شده و پیشرفت متوقف شده باشد[footnoteRef:270]. همچنین اعلام پیروزی سریعتر از پایان کل کار و بر اساس دستیابی به یک یا دو اقدام نیز میتواند تأثیر اقدامات جمعی را کاهش دهد. [270:  https://bcghendersoninstitute.com/fostering-organizational-stamina-2f8c96b15404. ] 

- سیگنالهای ارزان: تعهد به اهداف مسئولانهی پر سر و صدا لزوما تعهدی پایدار یا قانعکننده نیست. لفاظی برای قبول مسئولیت و پذیرش تعهد آسان است اما هر تعهدی نیاز به اجرا دارد که با سیگنالهای فداکاری از سوی کسانی که مجری طرح هستند، بهتر درک میشود. به عنوان مثال، ابتکار میزگرد کسب و کار را برای خدمت به مجموعه گستردهای از سهامداران مورد تأیید بسیاری از رهبران است، اما میزان حمایت شرکت-ها از این موضوع و گام برداشتن در راستای اقدامات زیست محیطی و حقوق کار تفاوتهای زیادی دارد[footnoteRef:271]. ممکن است «بیانیهها» شتابدهنده رشد اولیه یک ابتکار باشند، اما لزوماً نشان دهنده تمایل یا توانایی کار کردن در سخت‌ترین و حیاتی‌ترین جنبه‌های آن مشکل نیستند. نمونهای از یک سیگنال معتبر، خروج داوطلبانه دخانیات از فروشگاههای سیویاِس[footnoteRef:272]، در راستای هدف آنها برای ارتقای سلامت است. قبل از اینکه در نهایت باعث رشد جدید مرتبط با سلامت شود، میلیاردها دلار درآمد سیویاِس از دست رفت. [271:  Raghunandan, A., and S. Rajgopal (2020). “Do the Socially Responsible Walk the Talk?”SSRN, https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=3609056. ]  [272:  سی‌وی‌اس فارمسی: شرکت خرده‌فروشی و داروخانه‌های زنجیره‌ای آمریکایی است، که در سال ۱۹۶۳ توسط استنلی گولدشتاین تأسیس شد و هم‌اکنون مالک شبکه‌ای از ۹۹۶۷ شعبه در ایالات متحده می‌باشد و به‌عنوان بزرگترین شبکه داروخانه ایالات متحده آمریکا شناخته می‌شود.] 

- «اقدام‌گرایی»: سازمان‌ها می‌توانند بیش از حد بر اقدام‌محور بودن تأکید کنند و روی ابزارهایی از جمله: نمودارهای گانت، نقاط عطف، تیم‌های پروژه، معیارهای عملکرد، بررسی‌های پالس، کمیته‌های راهبری و منشورهای پروژه، سرمایه‌گذاری زیادی کنند. با اینوجود صرف زمان زیاد برای این ابزارها ناآگاهانه اثر منحرف شدن توجه و انرژی از اجرای واقعی کارها را به همراه دارد. با این وجود استفاده از ابزارها و شاخصهای زیاد، لزوماً به معنای مؤثر واقع شدن نیست.

شکست تنوع
در ابتدای شروع هر هدفی فقدان تنوع میتواند اقدامات گروهی را تضعیف کند. یک علت برای برای موفق شدن نیاز دارد تا نشان دهد که در نهایت میتواند برای مخاطبان گسترده ای جذاب باشد و این را میتوان از تنوع طرفداران فعلی استنباط کرد. 
- پندهایی برای پیروان: گاهی اوقات رسیدن به یک هدف جمعی با هدایت مخاطبان نسبتاً همگن که در باورهای اصلی خود همسو هستند، ممکن است موفقیت‌آمیز باشد. به عنوان مثال، اغلب مشارکتکنندگان در رویدادهای پایداری درجه قابل توجهی از همسویی در اعتقادات مرتبط را از خود نشان دادهاند. بدین ترتیب جذب مشارکت و حمایت تأثیرگذارانی که نسبت به علت مورد نظر بی‌علاقه یا بدبین هستند؛ کاری بس دشوار است.
- پندهایی برای رهبران: ممکن است حامیان یک ابتکار، تلاش خود را بر جلب رهبران ارشد یا سران کشورها، یا سیاستگذاران متمرکز کنند. با این حال عموما، این کارمندان یا شهروندان هستند که پیام همسویی با ابتکاری را ارسال میکنند و بهدنبال ایجاد تغییرات هستند. حتی این افراد هستند که بیشترین تأثیرات را احساس میکنند، بنابراین عدم همسویی این افراد با ابتکارات جدید، خود مانعی بر سر راه موفق شدن اهداف است. معمولا جنبش‌های اجتماعی موفق به همان اندازه که رشد اجتماعی را ایجاد میکنند، ریشه‌های بسیج مردمی را قوت میبخشند.

اقدام جمعی در دنیای دیجیتال
فناوری دیجیتال میتواند بسیاری از چالشهای فیزیکی را به مشکلات اطلاعاتی تبدیل کند و با انجام این کار هزینه و تلاش لازم برای ایجاد تغییر را تا حد زیادی کاهش دهد. با استفاده از فناوری، عناصر اساسی تغییر جمعی مانند:
- ایجاد دستور کار تغییر
- انتشار آن
- هماهنگی اقدامات جمعی
- ردیابی تأثیر جمعی
- مشارکت جمعی برای تکامل دستور کار
- جذب اعضای جدید را میتوان با سرعت بیشتر، هزینه و تاخیر کمتر و برای مخاطبان گسترده تر اجرا کرد. با این-حال، نه تنها فناوری دیجیتال به خودی خود چالشهای اساسی ارزش، وحدت، تعهد، تعداد و تنوع را حل نمیکند، بلکه در واقع چندین چالش جدید نیز ایجاد میکند.
هزینههای تراکنش کمتر، گسترش ابتکارات و ارتباطات را تسهیل میکند. به عنوان مثال، دادخواستهای آنلاین به-طور چشمگیری چالشهای مربوط به جمعآوری امضا را کاهش داده است، که به نوبه خود تأثیر درک شده از دادخواستهای فردی را کاهش میدهد.
در دنیایی که بیشتر چشمها به صفحات نمایش دوخته شده است تا تعاملات بین فردی، مرز میان کنشهای گفتاری درست یا نادرست در دنیای دیجیتالی برای اقدام موثر، مشخص نیست. همانطور که تام فریدمن[footnoteRef:273]، روزنامه‌نگار و نویسنده اشاره کرده است، ممکن است در بسیاری از موارد فعالیتهای دیجیتالی امروزی چیزی بیش از «پرتاب سلاحهای دیجیتال به کهکشان راه شیری» باشد.  [273:  Tom Friedman] 

مطمئناً دسترسی به تعداد زیادی از دنبالکنندگان در سیستم عاملهای دیجیتال آسان است. اما دسترسی آسان به این افراد با احتمال اندک درگیری عمیق در رابطه با اهداف، خنثی می شود. وظیفه کنشگر اجتماعی این است که لایک‌ها، کلیک‌ها یا باز کردن‌ها را با اقدامی خودخواسته یا تعهد پایدار اشتباه نگیرد.
همچنین این اثرات شبکه مرتبط با فناوری است که جهان را به مکانی قطبی‌تر تبدیل کرده است. جایی که وابستگی ماهیتی قبیله‌ای پیدا کرده و بی‌اعتمادی متقابل نسبت به گذشته افزایش یافته است. این خطر موعظه کردن فقط برای تبدیل شده را افزایش میدهد. در حالی که استفاده از فناوریها در دنیای دیجیتالی شده ممکن است در ظاهر نشان دهنده وحدت جمعی باشد، میتواند به عنوان راهی برای غلبه بر شکست تنوع هم بکار برده شود.
اکثر پلتفرم‌های رسانه‌های اجتماعی محتوایی را در اولویت قرار می‌دهند که مطابق با علایق قبلی کاربرانشان باشد، بنابراین بسیاری از کاربران فقط در معرض محتوایی هستند که با آن موافق هستند. در نتیجه، آنها به این باور خواهند رسید که سطح بالایی از توافق با نظرات آنها وجود دارد.

گشودن رموز اقدامات جمعی
بزرگ‌تر شدن شرکت‌ها، گسترش دامنههای دیجیتالی، غلبه بر محدودیت‌های اجتماعی و فعالیت‌های تجاری، به طور فزاینده‌ای چالش‌هایی همراه با ماهیت جمعی به ارمغان آورده است که به راحتی نمی توان دستورالعمل مکانیکی و سادهی «تحلیل مسئله-برنامه-اقدام» را برای حل چنین چالش‌هایی به کار برد. معمولا یک اقدام جمعی مؤثر صرفاً مدیریت پروژه بزرگ یا مدیریت پروژه با ابزار دیجیتال نیست. با اینوجود هنوز دستورالعمل مشخصی برای افزایش تاثیرات اقدامات جمعی در دنیای به هم پیوسته کنونی وجود ندارد. برای حل این مساله می‌توان با استخراج درس‌هایی از فعالیت‌های اجتماعی، علم سیستم‌ها، مشاهده شکست و موفقیت طرح‌های تغییر پیچیده، اصول مفیدی را به دست آورد:
1. اقدامات عملیاتی را سهولت بخشید. به جای تمرکز بیشتر بر رمزگشایی اقداماتی که منطقاً لازم است تا انجام شوند، بر انگیزه دادن به اقدام داوطلبانه تمرکز کنید. درک کنید که بیشتر مردم به چه چیزهایی اعتقاد دارند و چگونه می توان از آنها الهام گرفت تا تحت تأثیر قرارشان داد یا از این طریق در آنها انگیزه ایجاد کرد تا رفتارهای خود را تغییر دهند. پلتفرم‌های آموزشی، الگوها، برنامه‌های تلفن همراه و سایر ابزارهای پشتیبانی را فراهم کنید تا افراد بتوانند به راحتی برای رسیدن به نتیجه مطلوب اقدام کنند. به عنوان مثال، شورای نِیشِنزوِل[footnoteRef:274]، جامعهای از رهبران خدمت گرا هستند که اعضا را با "مولفهای" برای پیشبرد یک هدف اجتماعی، درگیر می کند. [274:  NationSwell] 

2. با تمرکز بر هدفی که زیربنای برنامهها و اهداف است، ارزش ابتکار خود را شفاف سازید. یک هدفِ قویاً حمایت شده، میتواند برای بسیاری از افراد به عنوان یک محرک درونی عمل کند که رفتارهای خودجوش را به روشی بسیار قدرتمندتر از محرک های بیرونی هدایت میکند.
3. برای ایجاد وحدت، تنها انتقال اطلاعات کافی نیست، داستانسرایی کنید. داستان‌ها می‌توانند ابزار قدرتمندی باشند که با ایجاد معنایی کل‌نگر، همسویی، آشنایی، شفافیت و جذابیت احساسی فراتر از واقعیت‌ها عمل میکنند. جذاب-ترین داستانها از نظر احساسی شامل شخصیتها، تصاویر به یاد ماندنی، درسها و انگیزهبخشی برای دعوت به اقدامات اجرایی است.
4. با ایجاد ابتکارات پیشنگرانه (که از پیش برای آنها برنامهریزی شده است)، تعداد افراد حامی خود را افزایش دهید. این مساله نه تنها تضمین می‌کند که ابتکار شما با یک پایگاه پشتیبانی قابل توجه شروع می‌شود، بلکه به شما امکان می‌دهد تا در صورت لزوم از فرآیندها، جوامع و منابع موجود برای تسریع تأثیر استفاده کنید.
5. تعهد را اشتراکگذاری کنید. این اقدام میتواند از طریق برجسته سازی از اقدامات اصلی صورت گرفته یا معرفی نمونههایی از سیگنالهای پرهزینه انجام شود. متعهد شدن به اهداف عمومی و برآمدن از سخت‌ترین چالش‌ها، نشانه‌هایی از تعهدات پرهزینه اما مؤثر هستند. همچنین در سازمان‌های غیرانتفاعی این امکان وجود دارد که سطوح افزایش تعهد از عضویت گرفته، تا اهدای پول/ صرف زمان و حتی حمایت از تغییرات سیاستگذاری را آشکار کرد.
6. در پایگاه پشتیبانی خود تنوع مشارکت کنندگان را درنظر بگیرید. با افراد غیرمشابه و افراد بدگمان ارتباط برقرار کرده و آنها را استخدام کنید. در دستور کار خود فضاهایی را ایجاد کنید تا افراد همسوییهای خود مطابق با مأموریت اضلی را بهکار گیرند. این فضا شانس اجرای ابتکارات را بدون اینکه بعداً با مقاومت گروههایی با تضاد منافع بالا مواجه شود، را افزایش خواهد داد. همچنین ممکن است ابتکار عمل را به روش‌های خلاقانه‌ای که حتی فکرش را هم نمیشود کرد، گسترش دهد.
7. از فناوری برای حفظ اشکال جدید اقدامات جمعی استفاده کنید. این اقدام میتواند با نقاط قوت منحصربهفرد پلتفرم‌های فناوری برای تسهیل اقدامات جمعی ادغام شده، اما لازم است تا آن را به‌عنوان یک «توانمندساز قدرت» در نظر گرفت نه چیزی که موفقیت را به خودی خود تضمین می‌کند. هیچ تعداد کلیک یا لایکی وجود ندارد که تضمین کند، مشارکتکنندگان عملگرا شوند. همچنین مکانیسمهای قدرت، مانند فرآیند قانونگذاری، اغلب غیر دیجیتالی هستند.
به عنوان مثال، فناوری چالشهای همکاری از راه دور و حتی اقدامات جمعی در مقیاس بزرگ را کاهش داده که از نمونه ابتکارات آن میتوان به ویکی پدیا دائره المعارف جهانی تحت وب اشاره کرد. بنیاد ویکی‌مدیا با توسعه چشم‌اندازی روشن (ایجاد یک دایره‌المعارف جامع و با دسترسی آزاد) و در دسترس قرار دادن ابزارهای همکاری جمعی گسترده، اقدامات جمعی را تسریع کرد و توسعه بخشید. داوطلبان از این ابزارها برای ایجاد بزرگترین و دقیقترین مخزن دانشِ آزادانهی در دسترس از طریق اقداماتی از پایین به بالا (از سمت کاربران فعال)، استفاده کردهاند. در طول زمان برای تداوم جنبشها، میتوان دانش تاریخچه و نتایج سازمانی را بایگانی کرد. این کار باعث میشود تا عاملین فعلی تغییرات به جای تکرار شکستها، بر موفقیت پیشینیان خود تمرکز کرده و کنشهای خود را بر مبنای آنها تنظیم کنند
8. رهبری برای اقدام جمعی. هیچ اقدام جمعی بدون رهبری صحیح وجود ندارد. اقدام جمعی مؤثر تنها با کاریزما ایجاد میشود نه با اجبار، ترس، یا برتری در مدیریت پروژه. اقدماتی که لازم است تا در سازماندهی کنشهای جمعی انجام شود عبارتند از درک و بیان یک هدف مشترک، درک مکانیسمهای قدرت و خطرها در یک سیستم، برقراری ارتباط متقاعدکننده با مخاطبان مختلف، سختکوشی در مواجهه با موانع، و رویکردهای تکاملی انعطافپذیر در شرایط تغییر. این موارد احتمالاً ویژگی‌های متفاوتی را نسبت به آن‌هایی که در سبک رهبری سنتی از بالا به پایین مشاهده می‌شود، مانند فروتنی، راحت بودن در پوست خود، توانایی ایجاد اعتماد با طیف وسیعی از شخصیت‌ها، سازگاری، صداقت و هوش هیجانی را می‌طلبد. همچنین ممکن است رهبری مؤثر اقدامات جمعی (جعبه 13.1) به انواع مختلفی از پروفایلهای رهبری برای مراحل مختلف یک جنبش یا ابتکار نیاز داشته باشد[footnoteRef:275]. [275:  WCS member interviews. The authors are very grateful to the executive staff and board of WCS for the access and time they gave us to discuss and shape this article (Cristián Samper, John Calvelli, Susan Chin, Alejandro Santo Domingo, Rosina Bierbaum, Rudolph Crew, Katie Dolan, Julia Marton-Lefèvre, and Juan Manuel Santos).] 



جعبه 13.1: قرار دادن همه چیز در کنار هم: 96 فیل
کمپین "96 فیل" انجمن حفاظت از حیات وحش نمونه ای از یک ابتکار موفق است که بسیاری از عناصر مورد بحث در این فصل را ترکیب میکند. انجمن حفاظت حیات وحش، در مواجهه با فشار فزاینده بر جمعیت فیل‌ها که ناشی از شکار غیرقانونی بود، ابتکار عمل جمعی را آغاز کرد. این اقدامات با همکاری فعال دو کشور چین و ایالات متحده در مسدودسازی بازار فروش عاج موفق بود. برای بسیاری از مخاطبان روایت نجات فیلها از انقراض بسیار شفاف و ارزشمند است. موضوعی که چون مرتبط با یک گونه خاص شده است احتمالاً بسیار بیشتر از اهداف کلی انجمن حفاظت حیات وحش نظیر شکار غیرقانونی رروشن بود. این کمپین بر روی اقدامات ساده ای که شهروندان میتوانستند انجام دهند، مانند تعهد به عدم خرید عاج، نوشتن نامه به نمایندگان کنگره، یا اهدای کمک مالی متمرکز بود.
یکی از اقدامات شاهکار این کمپین نحوه ارائه این مساله بود که آن را به عنوان یک موضوع دوجانبه در میان دو کشور ایالات متحده و چین قرار داد که بتوانند در مورد آن متحد شده و وحدت بین المللی جوامع را نشان دهند. این کمپین با تبلیغ برای شهروندان ایالات متحده از طریق شبکه باغ وحشهای وابسته به انجمن حفاظت حیات وحش، و با برنامه رسمی تعطیلی کارخانهها در چین، تقویت شد. انجمن حفاظت حیات وحش با استفاده از مکانیسم‌های قانونی، می‌تواند تضمین کند که اقدامات در قانون گنجانده شده است و بنابراین به یک تعهد پایدار نیازمند است. 
دیگر جنبهی کلیدی این کمپین این بود که بر اتحاد حوزههای انتخابیه بسیار متنوع به شیوهای هم افزایی از قانونگذاران ایالتی گرفته تا نمایندگان کنگره هر دو حزب، رهبران سیاسی در چین و ایالات متحده، رهبران آفریقایی، جوامع حفاظت از منطقه و شهروندان عادی متمرکز شد. در نهایت، در حالی که از برخی ابزارها و رویکردهای دیجیتال استفاده می‌کرد، از این واقعیت که بسیاری از اهرم‌های نفوذ کلیدی در رابطه با موضوع انقراض فیلها، نیازمند جلب حمایت فرمانداران و سیاستمدارانی مانند وزیر امور خارجه وقت، هیلاری کلینتون، تهیه پیش‌نویس قانون و دیپلماسی است به ثمر نشست. همانطور که کریستین سامپر، مدیرعامل انجمن حفاظت حیات وحش، اذعان داشت: « این یک ابتکار یک اقدام جمعی متمرکز بود، زیرا تصمیم به هر کاری به این شکل پیاده نمی‌شود. در این اقدام همه مشارکتکنندگان کاملا متعهد بودند که نتیجهی آن را ببینند و سیستم را از پایین به بالا طراحی کردیم تا مطمئن شویم که مجموعه ذینفعان بسیار متنوع در سراسر کشور کاملاً متحد شده و متعهد به اجرای این ابتکار هستند».
به این ترتیب تغییرات پیوسته صورت میگیرد و محیط هر لحظه پیچیده تر میشود به طوری که نیازمند رویکردهای جدید است که فراتر از مدیریت پروژه سنتی است. رهبران با یادگیری از کنشگری اجتماعی، به ویژه تمرکز بر ایجاد و تبلیغ اراده برای عملگرایی، میتوانند به طور مؤثرتری تغییرات را در مجموعه متنوعی از ذینفعان ایجاد کنند. به قول الا بیکر، «وظیفه اصلی این بود که مردم بفهمند عنصری در توان خود دارند که میتوانند از آن استفاده کنند».





فصل 14
رهبران کسب و کار و کاهش قطبی شدن 
افزایش قطبی شدن سیاسی[footnoteRef:276] میتواند پیامدهای خطیری برای مشاغل به همراه داشته باشد. شرکتهایی که در مورد موضوعات بحث برانگیز صحبت می کنند، ممکن است با کاهش وفاداری مشتریان از سوی کسانی که عقاید مخالف دارند، افزایش تضاد داخلی بین کارمندان، یا کاهش فروش ناشی از تحریم مواجه شوند. علاوه بر این، اغلب موضعگیری عمومی میتواند تنشهای اجتماعی را تشدید کند. به عنوان مثال، پس از تیراندازی سال 2018 در مدرسهای در پارکلند، فلوریدا[footnoteRef:277]، خطوط هوایی دلتا[footnoteRef:278] گزارش شد که تخفیف اعضای انجمن ملی سلاح[footnoteRef:279] (NRA) را حذف کرده است. با وجود این که حذف تخفیف اعضای انجمن ملی سلاح، افراد بسیار کمی را تحت تأثیر قرار میداد، این اقدام تنش‌ها را تشدید کرد و قانونگذاران ایالتی را بر آن داشت تا معافیت‌های مالیاتی سوخت شرکت هواپیمایی دلتا را تهدید کنند[footnoteRef:280].  [276:  https://www.bcg.com/publications/2021/understanding-business-ramifications-of-socialpolarization. ]  [277:  Parkland, Florida]  [278:  Delta Air Lines]  [279:  National Rifle Association]  [280:  https://www.usatoday.com/story/news/2018/03/02/delta-reviews-all-fare-discount-programs-after-nra-dispute-costs-georgia-tax-break/388587002/. ] 

اما در چنین شرایطی، لزوماً سکوت هم استراتژی بهتری نیست. تجربه نشان داده است که قطبی‌سازی می‌تواند بر کسب‌وکارهایی که بی توجه هستند هم از طریق کاهش وفاداری مشتری، غیرقابل پیش‌بینی بودن بازار ناشی از اطلاعات، یا از دست رفتن فرصت‌ها به دلیل ترس از واکنش، تأثیر بگذارد. همچنین سکوت میتواند به عنوان پشتیبانی ضمنی از یک طرف مسئله تلقی شود. به عنوان مثال، در سال 2017، اوبر[footnoteRef:281] به دلیل سکوت در رابطه با ممنوعیت سفر شهروندان ایالات متحده به کشورهای دارای اکثریت مسلمان با تحریم گستردهای مواجه شد[footnoteRef:282]، زیرا برخی این اقدام را تأیید این سیاست میدانستند. [281:  Uber]  [282:  https://www.nytimes.com/2017/01/31/business/delete-uber.html. ] 

این ریسک‌ها با افزایش انتظاراتی مبنی بر اینکه شرکت‌ها باید با ایفای نقش عمومی آشکارتر در مسائل اجتماعی و سیاسی، «دولت‌مردی شرکتی[footnoteRef:283]» را تمرین کنند، ترکیب می‌شوند. شایان ذکر است که نظر مدیر عاملان در رابطه با این پرسش که آیا شرکت باید در مورد موضوعات بحث برانگیز اجتماعی موضع گیری مشخصی از خود نشان دهد یا خیر تقریباً بهطور مساوی[footnoteRef:284] تقسیم میشود. [283:  https://www.bcg.com/publications/2018/case-corporate-statesmanship. ]  [284:  https://fortune.com/2021/05/18/should-ceos-speak-out-about-controversial-social-and-political-issues-stakeholder-capitalism-ceo-daily/.     ] 

همچنین این پرسش مطرح است که اگر هم حمایت از یک موقعیت و هم سکوت نتیجه معکوس داشته باشد، مدیر عاملان چه اقداماتی برای کاهش مؤثر اثرات و محافظت از کسب‌وکارشان در زمان‌های قطبی شدنهای فزاینده انجام دهند؟



پلزنی بر شکاف
در این شرایط بهتر است تا مدیر عاملان به جای تمرکز بر هر قطب که به نوعی موضع گیری عمومی یا سکوت است و ممکن است از منظر یک طرف نادرست قلمداد شود، زمینه اصلی را درک کرده و به افزایش قطبی شدن نپردازند. در واقع در این شرایط لازم است تا پلی میان نظر طرفین بزنند و هوشمندی استراتژیک به خرج دهند.
اول باغچه خودت را بیل بزن (همه حمال عیب خویشتنیم طعنه بر عیب دیگران چه زنیم «سعدی»)
نقش رهبران پیش از از درگیر شدن پیروانشان در بحثهای عمومی، این است که اطمینان حاصل کنند قطبی شدن در سازمانشان صورت نگرفته است. این مساله نه تنها به جلوگیری از اتهاماتی نظیر مشخص نبودن موضع شرکت (از نظر ریاکاری)، کمک می کند، بلکه پایهی قویتری برای نفوذ بر محیط خارج ایجاد می کند.
محل کار یکی از معدود فضاهای اجتماعی باقیمانده برای تعامل و همکاری مکرر بین گروهی است. ممکن است بیشتر از هر زمان دیگری به تنهایی بولینگبازی کنیم و در لیگها شرکت نکینم[footnoteRef:285]، اما هنوز با یکدیگر هم کاری میکنند. ما هر روز با همکارانی که لزوماً دیدگاه‌های اجتماعی و سیاسی ما را ندارند، تعامل میکنیم تا یک مأموریت مشترک را تکمیل کنیم. در این میان ممکن است ارتباطات مثبتی ایجاد کنیم که در جامعه گسترده‌تر وجود نداشته باشد. این همکاری به خودی خود منبع ارزشمند و اصلی انسجام اجتماعی است.  [285:  http://bowlingalone.com/. ] 

علاوه بر این، یک محیط تفرقه‌انگیز می‌تواند بر احساسات کارکنان و عملکرد هم تأثیر منفی بگذارد - یک نظرسنجی در سال 2016[footnoteRef:286]، نشان داد که 24 درصد از کارگران اعتقاد داشتهاند که یک محیط سیاسی تفرقه‌انگیز منجر به نتایجی منفی در کار، از جمله کیفیت پایین کار و بهره‌وری پایین‌تر می‌شود. بنابراین به رهبران پیشنهاد می شود برای اجتناب از این نوع اثرات منفی، کم کردن فاصلهها و تقویت همکاری بین گروه‌های کارمندان در محل کار، تلاش کنند. [286:  https://www.apa.org/news/press/releases/2016/09/employees-political-talk. ] 

- خودت را بشناس. برای درک بهتر سوابق، علایق و ارزشهای کارکنان خود به ویژه در گروههای مختلف فرهنگی و جغرافیایی، صحبتهای آنان بشنو. رهبران میتوانند از طریق بحثهای میزگرد، نظرسنجی‌های ناشناس و سایر قالب‌هایی که ارتباط باز و بازخورد کارمندان را تشویق می‌کنند، این کار را انجام دهند. اگر رهبران تیمها و سازمان-های خود را بهتر بشناسند، بهتر می-توانند به نگرانیهای مشترک کارکنان رسیدگی کنند. به عنوان مثال، پس از اینکه شرکت نرمافزاری بیسکمپ[footnoteRef:287] گزارش[footnoteRef:288] بحث در مورد مسائل اجتماعی و سیاسی را ممنوع کرد، حدود 30٪ از کارکنانش استعفا دادند، نتیجهای که ممکن بود اگر رهبری درک روشنتری از آنچه کارکنانش می-خواستند، میداشت از آن اجتناب میشد. [287:  Basecamp]  [288:  https://www.nytimes.com/2021/04/30/technology/basecamp-politics-ban-resignations.html. ] 

- موضع مشخصی اتخاذ کنید. صراحتاً فلسفه شرکت خود را در مورد مشارکت در مسائل اجتماعی ترسیم کنید و اطمینان حاصل کنید که با سیاست‌ها، ارزش‌ها و هدف ابتدایی شرکت سازگار است. انتظارات روشن و باثبات نه تنها میتواند سردرگمی و رفتار نامناسب را کاهش دهد، بلکه میتواند از ناامیدی کارکنانی که احساس می کنند شرکت باید بیشتر (یا کمتر)، در مورد مسائل اجتماعی موضعگیری از خود نشان دهد، جلوگیری کند. یا سیاستهای متناقضی اعمال میشود[footnoteRef:289]. به عنوان مثال، طبق گزارش‌ها، استارباکس در سال 2020 با موضع گیری در رابطه با مسائل سیاسی (پوشیدن لباسهایی در حمایت از جنبش دگرجنسگرایان[footnoteRef:290] آزاد بود و پوشیدن لباسهایی در حمایت از جنبش جان سیاهپوستان ارزشمند است[footnoteRef:291]، ممنوع شده بود) با موجی از انتقادات مواجه شد. در نهایت، این شرکت در تمام شعب خود در ایالتهای مختلف سیاست ثابتی را اتخاذ کرد وممنوعیت را لغو کرد. [289:  https://www.eater.com/2020/6/11/21288519/starbucks-says-employees-cant-promote-blacklives-matter-prompting-boycott. ]  [290:  Pride clothing]  [291:  Black Lives Matter clothing] 

- زمینههای مشترک ایجاد کنید. با ساختن هویتهای مشترک حول منافع غیرسیاسی، تماس بین گروهی را به یک ارزش سازمانی اصلی تبدیل کنید. برنامه های داوطلبانه شرکتی، که میتواند حس وحدت را حول یک منفعت اجتماعی مشترک ایجاد کند، یک اهرم قدرتمند برای ایجاد تعاملات معنادار است[footnoteRef:292]. به عنوان مثال، صلیب سرخ آمریکا در منطقه لسآنجلس، برنامهای را برای گرد هم آوردن اعضای مذاهب مختلف، از جمله بهائی، مسلمان، مسیحی و بودایی ایجاد کرد[footnoteRef:293] تا در مورد هدف مشترک افزایش تنوع در اهدای خون و سازماندهی مراسم اهدای خون جامعه بحث کنند. [292:  https://www.forbes.com/sites/wesgay/2016/11/03/4-reasons-why-a-corporate-volunteerprogram-is-a-smart-investment/?sh=5df465633364. ]  [293:  https://www.redcross.org/local/california/los-angeles/about-us/news-and-events/press-releases/red-cross-empowers-communities-of-faith-through-preparedness-at-.html. ] 

- تعامل سالم را تقویت کنید. قوانین و هنجارهای روشنی را برای گفتگوهای آزاد ایجاد کنید که ارتباط صادقانه و محترمانه و حتی اختلاف نظر را در میان کارمندان تشویق می کند. رهبران می توانند با ایجاد انجمنهای بازی برای تعامل بین گروهی، از عدم ورود اطلاعات نادرست مراقبت کرده، رفتار مدنی را تشویق نموده و به فراگیر شدن ارتباطات سازنده کمک کنند. به عنوان مثال، سیسکو تالارهای گفتگوی کارکنان را برای بحث در مورد مسائل اجتماعی ایجاد کرد، همچنین این شرکت در یک اقدام ابتکاری برای راهنمایی در مورد اینکه چگونه کارمندان می توانند مناظرههای خود را محترمانه نگه دارند بیانیه "پالت رنگی[footnoteRef:294]" را اجرا کرد[footnoteRef:295]. [294:  color spectrum]  [295:  https://www.greatplacetowork.com/resources/blog/how-1-world-s-best-workplace-ciscoshowed-the-courage-to-connect-in-2020. ] 

- اکثریت پنهان را درگیر کنید. اطمینان حاصل کنید که افراد دارای دیدگاههای میانه یا بیان نشده در سازمان احساس راحتی می-کنند. مطالعه‌ای در سال2018  انجام شد و نشان داد که[footnoteRef:296]، 67 درصد از آمریکایی‌ها در طبقهبندی «اکثریت فرسوده[footnoteRef:297]» قرار دارند و به گفته خودشان از سیاست احساس خستگی می‌کنند و در چنین بحث‌هایی احساس به فراموشی سپردهشدن می‌کنند. بنابراین چنین کارمندانی ممکن است در یک محیط به شدت سیاسی احساس ناخوشایندی کنند. به عنوان مثال، استارباکس در سال 2015 پس از تشویق مشتریان به بحث در مورد مسائل نژادپرستانه[footnoteRef:298] با کارمندان، با انتقاد مواجه شد، زیرا بسیاری از کارکنان از داشتن چنین بحث‌هایی در محل کار احساس ناراحتی می‌کردند، اما به دلیل حفظ موقعیت شغلی خود احساس می‌کردند قادر به امتناع از این کار نیستند. بعدها هاوارد شولتز[footnoteRef:299]، مدیر عامل وقت استارباکس، اظهار کرد: «این بحث‌ها باید انجام می‌شد، اما نه به روشی که ما داشتیم»[footnoteRef:300]. رهبران می‌توانند محیطی امن و محترمانه ایجاد کنند که کارکنانشان در آن برای پذیرش یک موضع عمومی یا مصنوعی تحت فشار نباشند.  [296:  https://hiddentribes.us/media/qfpekz4g/hidden_tribes_report.pdf. ]  [297:  Exhausted Majority]  [298:  https://www.nytimes.com/2015/03/23/business/media/starbucks-ends-tempestuous-initiative-on-race.html. ]  [299:  Howard Schultz]  [300:  https://www.businessinsider.com/howard-schultz-failed-race-together-campaign-2019-1. ] 


تأثیر گذاری بر اکوسیستم 
مدیران عامل میتوانند درجهای از نفوذ مستقیم بر رفتار مشتریان، تامینکنندگان و سایر ذینفعان در اکوسیستم تجاری خارجی خود داشته باشند. رهبران میتوانند نفوذ و تأثیر خود را، از طریق این روابط، به ویژه در موضوعات مورد علاقه مشترک، گسترش دهند. یک اکوسیستم قوی میتواند بیان و تحقق هدف یک شرکت را تقویت کند و امکانات گستردهای را برای پرداختن به زمینه قطبی شدن فراهم کند.
- یک هدف روشن اشتراکگذاری کنید. هدف یک شرکت[footnoteRef:301]، پل ارتباطی بین آرمان‌ها و قابلیت‌های داخلی و تأثیرات خارجی آن، از جمله تواناییهایش برای پرداختن به مساله قطبی‌سازی است. با این حال، تکیه کردن تنها بر صدای رسانه یا پستهای شبکههای اجتماعی برای برقراری ارتباط، می تواند نتیجه معکوس داشته باشد. زیرا احتمال بیشتری وجود دارد که کاربران در رابطه با عبارات مبهم کوتاه یا تعابیر نادرست، بدفهمی پیدا کنند. خوشبختانه، رهبران در تعاملات غنیتری با ذینفعان شرکت خود دارند. رهبران هنگام تعامل با مشتریان و ذینفعان خارجی، باید اطمینان حاصل کنند که از اصطلاحات ساده و قابل فهم استفاده می کنند. به عنوان مثال، وب سایت بن اند جریز[footnoteRef:302] تعاریف روشنی از موضوعاتی که پشتیبانی میکند[footnoteRef:303]، را جهت جلوگیری از سردرگمی یا تفسیر نادرست کمک ارائه کرده است. [301:  https://hbr.org/2019/09/put-purpose-at-the-core-of-your-strategy. ]  [302:  Ben & Jerry's]  [303:  https://www.benjerry.com/values/issues-we-care-about. ] 

- اطمینان حاصل کنید که در تعاملات خود جانب احترام را رعایت کردهاید. اگر لحن روابط عمومی خصمانه باشد، مبارزه با ارائهی اطلاعات نادرست برای کاهش قطبی شدن کافی نیست. 
موراینکامن[footnoteRef:304] سازمانی است که ابتکاراتی را برای رسیدگی به شکاف در جامعه ایجاد کرده است[footnoteRef:305]. تحقیقات این سازمان نشان می دهد که 70 درصد آلمانیها[footnoteRef:306] و 86 درصد فرانسویها[footnoteRef:307] نگران افزایش لفاظیهای عمومی انزجارآور هستند. رهبران کسب‌وکار می‌توانند بر نحوه تعامل سهامداران (حداقل در پلتفرم‌های شرکت) تأثیر بگذارند و با جلوگیری از استفاده از زبان سمی یا قطبی‌شده، تضاد را کاهش دهند. شبکهی ایکس[footnoteRef:308] ویژگی شناسایی و پرچم‌گذاری پیام‌های «مناسب» را قبل از ارسال توسعه داده است[footnoteRef:309]. طبق گزارش‌ها، این قابلیت باعث شده است تا 34 درصد از مردم پیام‌های خود را ویرایش کرده یا حذف کنند و 11 درصد پیام‌های توهین‌آمیز کمتری بنویسند. [304:  More in Common]  [305:  https://www.moreincommon.com/our-work/what-we-do/. ]  [306:  https://www.dieandereteilung.de/media/o5konmo3/more-in-common_fault-lines_executive-summary.pdf ]  [307:  https://www.lafranceenquete.fr/. ]  [308:  این شرکت فناوری قابلیتی (mean) را منتشر کرده است، قبل از اینکه کاربر دکمهی ارسال را فشار دهد، پاسخ‌های «مناسب» را تشخیص می‌دهد. هنگامیکه یک توییت نه چندان مناسب شناسایی شود، پیام خودکاری ظاهر میشود: "آیا می خواهید قبل از توییت کردن، پیام خود را مرور کنید؟" سه انتخاب به کاربر ارائه می شود: توییت، ویرایش یا حذف شود.]  [309:  https://www.npr.org/2021/05/06/994138707/want-to-send-a-mean-tweet-twitters-new-feature-wants-you-to-think-again. ] 

- ائتلافهای همسو ایجاد کنید. بسیار اتفاق میافتد که شرکت‌ها با موضوعاتی مانند هنجارهای رفتاری در محل کار، تعهدات تنوع، برابری، و شمولیت[footnoteRef:310] (DE&I)، و تلاش‌های تغییرات آب و هوایی هماهنگ می‌شوند. با همکاری، شرکتها نه تنها اثرگذاری و تأثیر مثبت خود را افزایش میدهند، بلکه میتوانند مهارتها و تاکتیکهای جدیدی را برای مبارزه با قطبی شدن یافته و از آنها استفاده کنند. برای مثال، اتحاد رسانههای خبری[footnoteRef:311]، یک اتحاد دو حزبی از سازمان‌های رسانه‌ای خبری، برای ارائه توصیه‌های سیاستی و حمایت از مطبوعات آزاد و مستقل همکاری می‌کند[footnoteRef:312]. [310:  diversity, equity, and inclusion]  [311:  News Media Alliance]  [312:  https://www.newsmediaalliance.org/advocacy/. ] 

- روی راه حلهای جدید سرمایهگذاری کنید. رهبران می‌توانند با سرمایه‌گذاری در پلتفرم‌ها، ابزارها یا مفاهیم جدیدی که مستقیماً به زمینه افزایش قطبی‌سازی، چه در داخل و چه در خارج از شرکت، می‌پردازند، با قطبی‌سازی مبارزه کنند. ممکن است این راه حلها شامل تکنیکهایی برای افزایش همکاری موثر بین گروهها یا برای شناسایی و برجسته کردن ویژگیهای مشترک باشد. برای مثال، شرکت‌ها می‌توانند به سازمان‌هایی که از مشورت در میان گروه‌های مختلف برای کمک به کاهش قطبی‌سازی حمایت می‌کنند؛ کمک کنند. یکی از این سازمان‌ها آمریکا این وان روم[footnoteRef:313] گروهی مستقر در استنفورد است که مناظره سیاسی را در میان نمونه‌های متنوع و نماینده جمعیت آمریکا برگزار می‌کند[footnoteRef:314]. [313:  America In One Room]  [314:  https://cdd.stanford.edu/2019/america-in-one-room/. ] 


تاثیرات الهامبخش گسترده
افزایش اعتماد عمومی به تجارت[footnoteRef:315] و کاهش اعتماد به نهادهای عمومی؛ به این معنی است که مدیران عامل می توانند از جایگاه عمومی خود برای تسهیل تغییرات اجتماعی گسترده تر استفاده کنند. بااینحال، رهبران فردی باید اعتبار و نفوذ خود را با تمرکز بر چند حوزه خاص مورد علاقه و تخصص که با اعتقادات و اقدامات شرکت‌های خودشان سازگار است و توسط دیگران هم در اکوسیستم‌شان پشتیبانی می‌شوند، به حداکثر برسانند. علاوهبراین، رهبران توانایی بیشتری در شکل دادن به مسائل در حال ظهور نسبت به مواردی که شدت قطبی شدهاند، خواهند داشت. در طرف مقابل، غرق شدن به عنوان واکنشی در مناظرات قطبی شده به ویژه در جایی که هنوز جو سازمانی شرکت خود را سر و سامان ندادهاند، مخاطره آمیز و آسیب زا است. [315:  https://www.edelman.com/trust/2021-trust-barometer. ] 

- گفتمان مبتنی بر واقعیت را ترویج دهید. شرکت‌ها باید از ارتباطات خود با حقایق تأیید شده مستقل پشتیبانی کنند و در عین حال خبرهای مستقل و مبتنی بر واقعیت را منتشر کنند. این اقدامات می تواند به جلوگیری از نشر اطلاعات نادرست در بین کارکنان و جامعه کمک کند. علاوه بر این، شرکتها میتوانند از انتشار اطلاعات نادرست در رابطه با تجارت با تامینکنندگان شناخته شده، اجتناب کنند. به عنوان مثال، در سال 2020 چندین شرکت تبلیغات خود را به دلیل انتشار اطلاعات نادرست بر روی پلتفرم فیسبوک متوقف کردند[footnoteRef:316]. [316:  https://www.nytimes.com/2020/06/26/business/media/Facebook-advertising-boycott.html. ] 

- واکنش جوامع فراگیر را برانگیزانید. رهبران می توانند با اقداماتی مانند سرمایهگذاری در تکنیکهای بازاریابی یا ایجاد انجمنها و رویدادهای عمومی برای تعاملات بین گروهی، تضاد را کاهش داده و تعاملات میان گروهی را افزایش دهند. اغلب مردم در دموکراسیهای غربی معتقدند که از تقسیمبندیهای جامعه خسته شدهاند[footnoteRef:317]. مدیران عامل میتوانند با ترویج تعاملات میان گروهی از این تمایل افراد برای اتحاد آنها استفاده کنند. این همان کاری است که شبکه دوم سیمای دانمارکی[footnoteRef:318] انجام داد و ترویج انسجام اجتماعی را به بخش عمده ای از تصویر عمومی خود تبدیل کرد[footnoteRef:319]. [317:  https://www.moreincommon.com/attitudes-toward-democracy/. ]  [318:  Danish broadcaster TV2]  [319:  https://www.thenorthalliance.com/our-work/all-that-we-share/. ] 

- پلهای بینالمللی بسازید. تجارت روند جهانی شدن خود را با سرعت طی میکند و بسیاری از شرکتها در سراسر مرزهای بینالمللی، با مشتریان، تامینکنندگان و سرمایهگذاران روابط اقتصادی دارند. رهبران می‌توانند از حضور بین‌المللی خود برای مشروعیتبخشی به اقدامات خود و جلب نظر طیف وسیع‌تری از دیدگاه‌ها بهرهمند شوند. همچنین آنها با حضور پررنگ در عرصه-های بین المللی می توانند به عنوان حلقه اتصالی در میان مناطق مختلف ظاهر شده و جوامع ذینفع خود رشد  داده و از آن موقعیت استفاده کنند. برای مثال، شرکت مایکروسافت با برگزاری برنامه آموزش فناوری آفریقایی خود و ساخت تجربه مشترک برای افراد، داوطلبان شرکت از کشورهای مختلف[footnoteRef:320] را در درگیر کرده[footnoteRef:321] و محیطی فراهم میکند که روابط محلی را بیشتر توسعه دهد. این تعامل فرامرزی یک اهرم بالقوه قدرتمند در برابر یک محور قطبی‌سازی جدید (تقسیم ژئوپلیتیک و ناسیونالیسم) است. [320:  https://www.devex.com/news/why-your-company-needs-an-international-corporate-volunteering-program-85436. ]  [321:  https://query.prod.cms.rt.microsoft.com/cms/api/am/binary/RWCYLh. ] 

بعید به نظر میرسد که قطبیسازیها به این زودی از بین برود، و این مهم خواه شرکتها موضع عمومی از خود نشان دهند یا خیر، میتواند پیامدهای شدیدی برای کسب و کار داشته باشد. با این حال، وظیفه مدیران عامل این است که با اتخاذ رویکردی انتخابی و استراتژیک آسیبهای قطبی شدن را ابتدا در داخل شرکت خود و سپس در جوامع گستردهتر خود با تمرکز بر موضوعات و موقعیتهایی که در آن منافع شخصی، اعتبار و نفوذ دارند، به حداقل برسانند.
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