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برگردان: مانا شاكرين

نور جانبخش��ی كه از رده ب��الای مديريتی 
تابیده می ش��د، عملکرد شركت را متحول 
 س��اخت.  ولی پس از سال 2001، همگام 
با  آغاز دوره قهقرايی دات كام  ها و ساير 
ت   عوامل، اين م��دل رهبری مبتني بر فردي
با شکس��ت مواجه شد. اين زوال، بسیاری 
از كاس��تی ها، شکس��ت ها و حتی رهبری 
نابخردان��ه برخی از مدي��ران فردگرای نام 
آشنا نظیر مديران انرون ، وردكام ، تايکو و 

پارمالات را برملا ساخت. 
م��دل »رهبر به عن��وان  قهرمان« جای 
خود را به مفهومی چون »تیم های رهبری« 
داد.  ب��ا توجه به اين مفهوم،  عملکرد بهتر 
در گرو تركیب كردن استعدادها و شیوه های 
مديريت��ی مختل��ف در قال��ب ي��ک گروه 
پش��تیبابی منسجم است. در س��ال 2006، 

را شکل خواهد داد. هنوز مشخص نیست 
ك��ه هنجارها و ارزش ه��ای مديران جديد 
صنعت چیس��ت، ولی فش��ار تغییر بر آنها 
مسلم اس��ت و تاريخچه فرهنگ مديريتی 
مبین آن اس��ت كه بايد ش��اهد چند تغییر 

عمده و  چند تغییر قابل انتظار باشیم .
ادراك عموم��ي از مبانی رهبری خوب 
كس��ب و كار ، ب��ه می��زان زي��ادی بر اين 
ش��یوه جديد تاثیرگذار خواهد بود. در بین 
س��ال های 1980 و 2001 ، »رهبر به عنوان 
قهرم��ان« يک مدل رويايی بود. نمونه هايی 
همانن��د ج��ک ول��ش در ش��ركت جنرال  
الکتريک و س��ر ج��ان ب��راون در بريتیش 
پترولیوم به س��ازمان ه��ای قديمی كه زير 
فش��ار فرايندهای مختلف و كمیته ها، كمر 
خم كرده بودند، ش��وكی وارد س��اخت و 

يک��ی از نتاي��ج ركود اقتص��ادی، تقلا 
برای تکوين  ش��یوه نوين رهبری اس��ت. 
همگام ب��ا تعیین ويژگی های مورد نیاز در 
اين راس��تا بهتر است نس��بت  به جايی كه 
در آن ايس��تاده ايم قدری تام��ل كنیم  و به 
انتظاری كه از نس��ل بعدی مديران می رود 

بینديشیم .
از س��پتامبر 2008، نح��وه  مديريت و 
رهبری موسس��ات مالی به طور گس��ترده 
زير س��وال رفت. اين امر باعث ش��د تا به 
يکباره  نگرش جديدی نسبت به سازمان ها 
و نح��وه رهبری خدمات مال��ی و رهبری 
كس��ب و كارها به طور كلی ش��کل گیرد. 
آنچه مسلم است، شیوه هاي جديد رهبري 
و تغیی��رات هم��راه با آن در س��اختارهاي 
مديريتي و حکمراني شركت ها، آينده آنها 

آموزه  های رهبری و رکود اقتصادی
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قرار خواهد گرفت و برخی از اين مدل ها 
طرفدارخواهد داشت. 

بسیاری از شركت ها نیاز دارند تا ساختار 
و فرايندهايی را به هر دو ش��کل رسمی  و 
غیر رسمی  بیابند كه چالش آفرين و ايجاد 
كننده تعارضات س��ازنده باشند. شکل تیم 
رهبری دس��ت نخورده باقی خواهد ماند، 
ولی پتانس��یل افراد آن  در راه های ديگری 
به كار گرفته خواهد ش��د. تیم ها با افرادي 
ب��ا ش��خصیت های گوناگ��ون ك��ه چالش 
آنها كارك��ردن با يکديگ��ر ، هدف گذاری 
مش��ترك، زير نظر گرفتن  عملکرد روزانه 
شركت  و  تعريف دوباره  رهبری اخلاقي 

است، محبوب تر از پیش خواهند شد. 
اعضای تیم رهبری می بايست بیاموزند 
كه قدرت ناش��ناخته ها را تشخیص بدهند. 
ما متوج��ه اين حقیقت ش��ديم كه چطور 
مدل های مالی پیشین  كه زمانی برای خود 
روش��ی برای توسعه س��ريع بودند، مانعي 
بر س��ر راه درك واقعیت های سیستم های 
اقتصادی هس��تند. حال می بايست گذشته 
را ب��ا  آس��یب شناس��ی مدل های پیش��ین  
جب��ران كنی��م تا ق��ادر ب��ه درك و كنترل 
پیچیدگی ه��ا و همبس��تگی های  متقابل در 
دنی��ای كنونی باش��یم. اگر رهب��ران بخش 
خدم��ات مالی می پذيرفتند كه ما انس��ان ها 
دارای توانمندی های محدود و جايز الخطا 
هستیم و از همه مهم تر اينکه برای موفقیت 
در دنیای پیچیده و مرموز مالی می بايس��ت 
واقعیت  های روز را پذيرفت، آنگاه ش��ايد 

عملکرد بهتری مي داشتند. 
ما بايد آن سبک رهبري را ترويج كنیم 
كه شک و عدم قطعیت را به سادگي جزئي 
از شرايط انساني درنظر مي گیرد و نه نشانه 
ضعف و دشمن عملکرد. اين گونه رهبران، 
می بايست در سازمان های تحت مديريت 
خود با ش��ک و پرسشگري كنار بیايند و از 
اين پرسشگري ها در جهت افزايش كارايی 
بهره گیرند . ما می بايست به چالش كشیدن 
حتی بديهی ترين مس��ائل را به يک عادت 
س��ازمانی تبديل كنیم، نسبت به انواع داده 
ها و اطلاعات خصوصاً در مورد مشاهدات  
و تجربی��ات روزمره و مس��تقیم با ديد باز 
برخورد كنیم.  اگر هیئت مديره بانک ها از 
خانه هايی ك��ه در محله آنها واقع بودند و  
روي آن سرمايه گذاری می كردند، بازديدی 

داشتند معلوم نبود چه اتفاقی رخ می داد. 

هستند، می بايست قدرت پیش بینی داشته 
باشند و با رفتارشان سرمشق ديگران باشند. 
آنها باي��د بر مبناي اخلاقی��ات، ديگران را 
برانگیزانند. اينگونه  رهبر آرام ، ملاحظه كار 
و پايبند به اصول اخلاقی دقیقاً همان كسی 
است  كه در شرايط سخت اقتصادي مورد 
نیاز است و به نظر می رسد كه در سال های 

اخیر با كمبود آن مواجه هستیم.
بس��یاری از موسس��ات، تحت رهبری 
هیئت مديره خود، مجدداً بر مس��ئولیت و 
تعهدات خود در قبال جامعه تاكید بیشتری 
م��ی كنند. اعتماد و س��ادگي، راهبرد آينده 
اي��ن ش��ركت ها خواهد بود. ش��ركت های 
فع��ال در بانک��داری و يا به ط��ور كلی در 
هر كس��ب و كار كه بتوانند اعتمادس��ازی 
بیش��تری در بین مشتريان داش��ته باشند و 
ي��ا روابط نزديک تری با آنه��ا برقرار كنند، 
از موقعی��ت بهت��ری برخ��وردار خواهند 
ب��ود. می توانیم ش��اهد ظه�ور موسس��اتی 
كه به صورت س��نتی به صورت تعاونی ها 
اداره مي ش��وند، باش��یم ك��ه در ح����ال 
حاضر نمونه های موفق آن در بس��یاری از 
كش��ورهای اروپ�ايی وج��ود دارد. آنطور 
كه  مارجوری كلی )Marjorie, Kelly( بیان 
می دارد، افق وس��یع تری از جايگزين هايي 
براي موسساتی كه با مدل حکمراني مبتنی 
بر س��هامداران اداره می شوند، مورد آزمون 

تحقیق س��الانه بوز و كمپانی در خصوص 
شیوه هاي جايگزيني مديران عامل با عنوان 
»دوران مدير همه فن حريف« به اين نتیجه 
رس��ید كه زندگی مديران رده بالا بیشتر به 
س��مت »لمس و احس��اس كردن شرايط« 
تغییر جهت داده اس��ت. مدل مبتنی بر تیم 
كاری بیشتر برای نسلی از مديران عامل كه 
كمت��ر قائل به نظام سلس��له مراتبی و نظام 
ارتش گونه ای هس��تند و روحیه همکاری  
بیش��تری نس��بت به نس��ل مديران پیشین 

دارند، مناسب است. 
ح��ال ما با تح��ول ديگ��ری رو به رو 
. ركود اقتصادی و سردرگمی بسیاری  هستیم 
از شركت های معتبر مالی، بار ديگر اعتماد 
م��ا را در پايدار بودن ش��یوه رهبری حاكم 
متزلزل ساخته اس��ت. در واقع هیچگاه در 
عرصه كس��ب و كار تجاری اين همه زيان 
از جانب تع��داد كمی از افراد به بار نیامده 
بوده است. شکست در برآوردن انتظارات، 
وسیع، س��ريع و جدی بوده است. اين امر 
عملکرد مديران قبلی را زير سوال برد، ولی 

چه چیز جايگزين شیوه  آنها می شود ؟
آنی ترين تاثیر بر رهبری كس��ب و كار 
در ه��ر كس��ب و كاری در س��طح هیئت 
مديره احساس می شود . از ترس موقعیت 
خطرناكی كه به وجود آمده اس��ت، رهبران 
ش��روع به تغییر رفتارهای خ��ود می كنند. 
روسای هیئت هاي مديره خواستار شفافیت 
بیش��تری در عملکرد شركت ها و داده های 
بیش��تر ب��رای بازبین��ي ابع��اد عملک��ردی 
آنها هس��تند. آنها احس��اس م��ی كنند كه 
موقعیت ش��ان بیش از هر وق��ت ديگر در 
معرض تهديد قرار گرفته است. از اين رو 
ش��روع به پرس و ج��و از كاركنان و چک 
كردن و وارسی بیشتر حتی در حوزه هايی 
كه قبلًا به طور كامل به مديران واگذار شده 

بود ، می كنند.
هیئ��ت مديره، س��اختارهای رس��می 
می كن��د،  م��رور  مج��دداً  را   حاكمیت��ی 
تركیب تیم های كاری را مش��خص مي كند 
و ش��خصیت و مه��ارت اف��رادی  را ك��ه 
پس��ت های كلی��دی دارند، دوب��اره مورد 
بررس��ی قرار می دهند. همانند همیشه، آنها 
نسبت به رخدادها واكنش نشان می دهند . 
به هنگام  جس��تجوی شکل جديد رهبری ، 
هیئت مديره همان اصول و حقايق قديمی 
را مد نظر قرار می دهد : آنها كه در قدرت 

شواهد تجربي 
نشان مي دهند که مدل 
»رهبر به عنوان قهرمان«  
ديگر کارايي ندارد 
و بايد جاي خود 
را به مدل 
»تيم هاي رهبري« 
ب دهد
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عديده در بازار بدهی ها و س��اير مشکلات 
بازار، باركلیز توانست خود را از بسیاری از 
مشکلاتی كه بانک های ديگر با آن مواجه 

بودند، برحذر دارد . 
البت��ه، در اين بین، اين ريس��ک وجود 
دارد كه اين مدل حکمراني، ساختار ديوان 
س��الاری كه شركت ها را در دهه 60 و 70 
ب��ه زانو درآورد، مجدداً ايجاد كند. آنچه ما 
به آن احتیاج داريم ، نقش ها و فرايند های 
كام��لًا مح��دود و مش��خص، دورنم��ای 
متماي��ز و منابع و فرايندهای كمتر اس��ت. 
اين رويکرد نس��بتا غیر رسمی، منسجم و 
ملايم نیازمند رهبرانی اس��ت كه روحیه و 
ش��خصیت غیر مس��تبدانه و غیر متعصب 
گرايانه با اعتقاد به وابس��تگی های متقابل 
داش��ته باش��ند. زمان نه  برای آن  رهبرانی  
اس��ت كه خیل��ی به جزئیات م��ی پردازند 
و نه برای آن دس��ته از مديرانی اس��ت كه 
گمان می برند كه دورنما و چش��م انداز را 
به روشنی می بینند و خواهان آن هستند كه 
تمام كاركنان سازمان نیز مطابق با  بصیرت 
و دي��دگاه  آنها عمل كنند. بلکه، آنها صرفاً 
بايد الگوها و نقش��ه كلی را ببینند و ديدی 
بهتر از ديگران داشته باشند و ريسک ها و 
عدم ثبات ها را در نظر بگیرند و از كنار آنها 

بی تفاوت گذر نکنند.
موفق ترين رهبران اين س��ازمان های 
متحول ش��ده، ي��ک كار را  به طور خاص 
بسیار خوب انجام می دهند: آنها ماموريت 
و ه��دف كلی س��ازمان را و نه تنها راهبرد 
آن  را تعري��ف می كنند. آنه��ا حقیقتاً ، به 
طور مداوم ب��ر اه��داف و ماموريت های 
س��ازمان تمركز می كنن��د و راهبردها را به 
تیم های اجرايی واگذار می كنند. ما اكنون 
می دانیم كه س��ازمان هايی ك��ه بر اهداف 
شمرده شده تر و دقیق تری از صرفا »كسب 
درآم��د بیش��تر« متمركز هس��تند دردوران 
ركود و  سراش��یبی، عملکرد بهتری دارند. 
اگر خوش ش��انس باش��یم، رهبرانی كه در 
اين زمان ظهور خواهند كرد، صادق، مقاوم 
و به اندازه كافی مدبر خواهند بود تا شیوه 
كاری شان مدت زمان بیشتری عمر كند. 0

 
منبع:
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Lessons and the Economic Crisis, Strate-
gy & Leader ship Journal, November 16.

دارد، باشند.
ل��زوم اين ن��وع س��اختار حکمراني با 
توج��ه به اين واقعیت كه تنها 25 درصد از 
مديران عامل جديد، از خارج از شركت ها 
به اي��ن مقام منص��وب می ش��وند بیش از 
پیش ايجاب می ش��ود. از اين رو  بسیاری 
از مديران ش��ركت ها نیازمند نوآوری هاي 
س��ازمانی هس��تند كه حتی در جزئی ترين 
س��طوح، امکان ايجاد شفافیت و به چالش 
كش��یدن مديريت را براي آنها فراهم آورد. 
كاركرد كنترل مالی در بسیاری از شركت ها 
يک مث��ال بس��یار خ��وب در اي��ن زمینه 
اس��ت: داش��تن بینش صحیح در خصوص 
كاركرده��ای مال��ی را م��ی توان به س��اير 

كاركردها نیز تعمیم داد. 
اين وضعیت را همی��ن حالا در تعداد 
كمي از شركت های می توان مشاهده نمود 
كه به آنها كمک كرده اس��ت تا از تاثیرات 
ركود اقتصادی برحذر بمانند و يا میزان آن 
را كاهش دهند. رهبري مركزي شركت در 
بانک باركلیز )س��هامی عام( به طور كامل 
تنه��ا ب��ه حکمراني مي پ��ردازد و مديريت 
روزانه و حتي ماهانه را به بخش ها واگذار 
كرده اس��ت. هس��ته مركزی نه تنها دارای 
وظیفه س��نگین كنترل ريس��ک است، ولی 
وظايف حکمراني در بس��یاري از كسب و 
كاره��ا  را نیز بر عه��ده دارد. با اتخاذ اين 
رويک��رد ، با وجود مواجهه با مش��کلات 

تركی��ب تیم مديري��ت اجرايی احتمالاً 
بايد تغییر كند. اين امر خیلی واضح اس��ت 
كه تی��م هايی با بهره وری بیش��تر معمولا 
متش��کل از افرادی با قابلیت های مختلف 
هس��تند. تیمی كه متش��کل  از اف��رادی با 
پی��ش زمینه های مختلف كه حتی ش��امل 
افرادی  با س��طح دانش و آگاهی معمولی 
و بدون مهارت و دانش برجس��ته اس��ت، 
بر تیمی يکدس��ت از نوابغ و تیز هوش��ان، 
برتری خواهد داشت . پويايی تعامل تیمی 
در اكث��ر مواق��ع مراقب��ت از چندگانگی و 
تنوع در تیم را س��خت می سازد، حال آنکه 
اساس��اً چندگانگی و چند نگرش��ی است 
ك��ه تیم را مول��د نگه م��ی دارد . به عنوان 
مثال، اف��راد باهوش همواره تمايل دارند تا 
افراد باه��وش ديگری را به خدمت گیرند. 
اف��زون بر اين، در ي��ک تیم رهبری نوعی، 
گوناگونی در انواع شخصیت ها خود منجر 
به كوتاه ش��دن عمر تیم می  ش��ود. افرادی 
كه مايل اند تا كارها به س��رانجام برسد )كه 
تعداد آنها در كس��ب و كار هم كم نیست( 
س��راغ افرادی كه تمايل به زير سوال بردن 
مس��ائل را دارند و يا ب��ه درك و تدبیر به 
اندازه عم��ل ارزش می گذارند، نمی روند. 
افرادی نیز كه اعتق��ادی به اين امر كه تنها 
تیم ه��ای دارای با تركیب يکدس��ت و با 
هارمونی كارايی دارند، هم باز بودن فضای 
مخالفت كه رهبری و تصمیم سازی بهتر را 

ترغیب می كند ، نمی پسندند. 
اگر مردم اين تفاوت ها را به رس��میت 
بشناسند، ما ش��اهد بهبود در سازمان ها و 
مديريت تیم اجرايی و هیئت مديره خواهیم 
بود. در تش��کیل تیم ها، هیئت مديره  بايد 
ب��ه وجود  گوناگون��ی در ويژگي ها تمايل 
داش��ته باشد  و نس��بت به هرگونه جريانی 
كه به س��مت تجانس تمايل داش��ته باشد، 
جبهه گی��ری كند. ع��لاوه بر اي��ن، قدرت 
و كنت��رل از حی��ث س��اختاری از يکديگر 
مجزا می ش��وند. ممکن است در برخی از 
سازمان ها س��اختار داخلی حاكمیتی كاملًا 
مج��زا و خارج از كنترل مدير عامل باش��د 
و وظیفه مدي��ر عامل، نظ��ارت و مراقبت 
از افرادی اس��ت كه وظیفه تصمیم س��ازی 
را برعه��ده دارند. در چنین س��ازمان هايي، 
هیئت ه��اي مديره به ج��ای پذيرفتن روال 
های جاری لازم اس��ت كه به دنبال شواهد 
انکاركننده و يا شواهد مخالف آنچه وجود 

رهبران جديد 
بايد با شك و پرسشگري 
در سازمان هايشان 
کنار بيايند

و از آن به عنوان 
وسيله اي براي پيشرفت 
استفاده کنند




