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سخن ناشر

 چگونه هیچ وقت به حاشیه نروید؟

به ســودآوری  اســت؛ دســتیابی  کســب وکار دشــوار  راه اندازی  بدون شــک 
ایــن  امــا  اســت.  دشــوارتر  هــم  آن  راه انــدازی  از  حتــی  کســب وکار  رشــد  و 
پابرجــا ماندن  و  برابــر چالش هــا و ســختی های تداوم رشــد  دشــواری ها در 
نمونه هایی  کســب وکار  یخ مدرن دنیای  تار کوچک اند!  بســیار  کســب وکار 
بــازار به  که زمانی پیشــروِ  بــه خــود دیده اســت  را  از ســازمان هایی  متعــدد 
کنون به حاشیه رانده شده اند. برای جست وجوی  حساب می آمدند، ولی ا
حافظۀ  یم.  ندار خارجی  نمونه های  به  رجوع  به  نیازی  الزاماً  مواردی  چنین 
که  کسب وکارهای ایرانی را به یاد دارد  یادی از  یخی همۀ ما مثال های ز تار
نتوانستند  اما  کشور به شــمار می آمدند،  از پیش گامان توســعۀ صنعتی در 
را به شكل صحیح  این مسیر  کمین کرده در  و پیچیدگی های  مســیر رشــد 
آنها به یادگار مانده است. از  کنند و امروز فقط نامی  و سنجیده مدیریت 

تــداوم  و  گســتراندن  یشــه  ر از  مانــع  کــه  اســت  نقصانــی  همــان  ایــن 
ایده ها  و  فرصت ها  پایۀ  بر  کسب وکارها  است.  شده  ایران  در  کسب وکارها 
پیــدا می کنند و  شــكل می گیرنــد، رشــد می کننــد، وجــه ســازمان یافته تری 
که  آرمانی  ســازمان ها،  کثــر  ا در  می زننــد.  هــم  بــه  خــود  بــرای  اسم ورســمی 
مســائل  بــا ظهــور  و  یــج  به تدر مــی داد  را شــكل  کســب وکار  زیربنــای  روزی 
به لایه های  تازه نفس  نیروهای  ورود  با  و  کم رنگ تر می شــود  و  رقیق تر  جدید 
جوهــرۀ  و  بن مایــه  کــه  مؤســس،  ذهنیــت  مــی رود.  حاشــیه  بــه  مدیریتــی 
و این همان  از دست می دهد  را  بر داشــت، جایگاه خود  را در  کســب وکار 
باشــد: ســردرگمی  ناخوش  پایانــی  بــر  آغــازی  کــه می تواند  اســت  نقطــه ای 
پایان عمر  درنهایــت،  و  رقبا  بــه  بازار  گذاری  وا نیازهای مشــتریان،  فهــم  در 
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که  کسب وکار نشان می دهد  یخ مدرن دنیای  تار کسب وکار. خوشــبختانه 
کســب وکارها  کرد. همۀ  قلمداد  را همواره حتمی  ناخوش  پایــان  این  نباید 
که درایت  اســت  این  اما خبر خوب  روندی می شــوند،  گزیر دچار چنین  نا

کند. رهبری  به سلامت  بحران  این  از دل  را  کسب وکارها  تدبیر می تواند  و 
اســت،  بــرای رهبری  تجربــۀ حرفــه ای مدیــران جوهــرۀ اصلی  و  شــهود 
به مراتب  عمــل  بــرای  راهنمایی  داشــتن  اختیــار  در  بــا  مســیر  این  طــی  اما 
شرکت  زبدۀ  مشاوران  از  که  آلن،  و  زوک  می شــود.  پرحاصل تر  و  اثربخش تر 
کتاب ذهنیت مؤسس چیستی  در  کمپانی اند،  اند  بِین  مشــاورۀ مدیریت 
از  را  این چالش ها  ورای  به  چالش های رشــد و چگونگی هدایت ســازمان 
تشریح  بین المللی  و  بزرگ  با شرکت های  کار  از  خلال ســال ها تجربۀ خود 
پیشینۀ  نیستند.  کم تجربه ای  و  ناشناس  نویسندگان  آلن  و  زوک  می کنند. 
و رهبران اجرایی  تیم هــای هیئت مدیره  به  نفر در مشــاوره  این دو  حرفه ای 
پســتی وبلندی های  دربارۀ  عمیقــی  بینش  به  را  آنهــا  گون  گونا شــرکت های 
دو  ایــن  قبلــی  کتاب هــای  اســت.  کــرده  مجهــز  رشــد  مســیر  در  حرکــت 
این  با  آنهــا  اما  مــی داد،  نشــان  اســتراتژی  دانش  در  را  آنهــا  تبحــر  نویســنده 
رهبری  از  را  و درک عمیقشــان  برده اند  فراتر  از دانش  را  کتاب قدم هایشــان 

گذاشته اند. نمایش  به  زمان  در طول  کسب وکارها 
کتاب مخاطبان نوشته هایشان  اگرچه نویسندگان در بخشی از ابتدای 
این  بر مخاطبــان خاص  کیــدی  تأ که  نیســت  بیراه  کرده انــد،  را مشــخص 
اعضــای هیئت مدیره ها،  و  اجرایــی  رهبــران  بنیان گــذاران،  یعنــی  کتــاب، 
و چه  رکــود  زمانــۀ  در  کســب وکارها چــه  پایــداری  و  تــداوم  باشــیم.  داشــته 
گروه  این  و تصمیم گیری هــای  به تصمیم ســازی ها  وابســته  رشــد  دوران  در 
انگشــت اشارۀ  کتاب ذهنیت مؤســس دقیقاً  کلیدی اســت و  اما  کوچک 
بازســازی  و  بازاندیشــی  به  را  آنها  و  اســت  گرفته  گروه  ایــن  به ســوی  را  خود 
فرامی خواند.  آنهــا  بر  غلبه  و  بحران ها  از  پیشــگیری  برای  مؤســس  ذهنیت 
و  بــه روز  آثار  از  تعــدادی  با چــاپ  اخیــر  یاناقلــم در ســال های  آر انتشــارات 
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راه اندازی  و  کسب وکار  شناخته شده در سطح جهانی همچون خلق مدل 
گام های دشــوار نخســتین همراهی  را در طــی  کســب وکار مخاطبــان خــود 
کتاب هایی مانند شتاب دهی و حرکت به سوی اقیانوس آبی  کرده است و 
روند رشد  به  و شتاب بخشیدن  این مسیر  پیشــبرد موفق  به  کمک  برای  را 
نظر  بــا دقت  که  کتاب،  ایــن  یم  امیدوار اســت.  کرده  کســب وکارها منتشــر 
مؤثری در  به سهم خود نقش  نیز  انتشــار می رســد،  به  آن  توانمند  مترجمان 
از  گذر  در  کسب وکارها  رهبری  برای  مخاطبان  ذهنی  قابلیت های  توســعۀ 

باشد. داشته  بحران های مسیر رشد 

سمیه محمدی
مدیرعامل انتشارات آریاناقلم
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پیشگفتار مترجمان

  استراتژی از نوع کارآفرینانه

با  آلن  و جیمز  زوک  کریــس  اســت.  اثری خواندنی  کتاب ذهنیت مؤســس 
درنوردیده اند.  را  اســتراتژی  تفكــر ســنتی درخصــوص  مرزهــای  کتاب  ایــن 
قــادر  شــرکتی  چطــور  اینكــه  اســت.  پایــدار  ســودآور  رشــد  کتــابْ  موضــوع 
پاســخ  که  کســب و حفظ رشــد ســودآور شــود پرسشــی اساســی اســت  به 
نشــان می دهد  کمپانی  اَند  بِین  نــدارد. تحقیقات  آن وجود  برای  ســاده ای 
رشــد ســودآور  به  ۱۰ درصد،  از شــرکت ها، حــدود  اندکی  بســیار  تعــداد  کــه 
اما چرا تعداد این  برای دوره ای ده ساله( دست می یابند.  پایدار )دست کم 

اندک است؟ اندازه  این  تا  موفق  شرکت های 
دامنــه دار خــود  پژوهش هــای  بــه  اســتناد  بــا  آلــن  و جیمــز  زوک  کریــس 
بیرونی  بازی  و  اســتراتژی است  بازی درونی  یشــۀ مشكل در  ر که  معتقدند 
از  پنج درصد  کم رنگ تری دراین خصوص دارد، به طوری که هشــتادو نقــش 
یشه های  کلیدی توقف رشد در درون شرکت هاست؛ به بیان دیگر، ر دلایل 
مدیران  بنابراین،  آنهاســت.  مسئول  مدیریتی  تیم  و  قابل کنترل اند  مشــكل 
و  دولتــی  قوانیــن  اقتصــادی،  اوضــاع  گــردن  بــه  را  تقصیــر  ندارنــد  اجــازه 
بیندازند. بخش عمدۀ مشكل خود شمایید، پس  نابسامانی های سیاسی 

نكنید. بهانه تراشی 
کتاب تحت عنوان ذهنیت مؤســس معرفی  این  که در  ســه ویژگی ای 
پایــدار آن مؤثرند.  امــكان رشــد ســودآورِ  و  شــده اند در طــول عمــر ســازمان 
و  به خط مقدم  یت شورشی، وسواس  بعد دارد: مأمور ذهنیت مؤسس سه 
که چراغ این سه ویژگی را روشن نگه دارند  ذهنیت مالكانه. سازمان هایی 

برند. در  به  بحران های رشد جان سالم  از  بود  قادر خواهند 



۱۰

    ذهنیت مؤسس    

آغــاز  شورشــی  مقــام  در  را  خــود  کار  می شــوند،  متولــد  کــه  شــرکت ها 
نیازهای مغفول ماندۀ مشــتریان به جنگ  کردن  برآورده  برای  آنها  می کنند. 
اســت  این  آنهــا  یــای همــۀ  رؤ اســتانداردهای موجــود می رونــد.  و  صنعــت 
توی ســرها  و ســری  شــوند  تبدیل  و حرفه ای  بــزرگ  ســازمانی  بــه  روزی  کــه 
باعث  »رشــد  می شــوند:  رشــد  پارادوکس  گرفتار  مدتی  از  پس  اما  درآورنــد. 
اســت.«  قاتل خاموش رشــد  و پیچیدگیْ خودْ  ایجــاد پیچیدگــی می شــود 
اســت  منفعت آفرین  رشــد(  یافتــن  )تــداوم  شــرکت  انــدازۀ  شــدن  بزرگ  آیــا 
یان.  ز هــم  و  دارد  منفعــت  هم  کــه  اســت  این  پاســخ  پیچیدگی آفرین؟  یــا 
بزرگ شدن، ذهنیت مؤسس  برای  پرماجرایشان  در ســفر  نوپا،  شرکت های 
به بیان دیگر،  و درنتیجه رشدشــان متوقف می شــود؛  از دســت می دهند  را 

و سرکنگبین صفرا می افزاید. نابود می کند  را  رشد  رشدْ 
کنون  ا آیــا  که  شــود  ســؤال  مؤسســان  برخی  از  وقتی  که  می رســد  زمانی 
کردی اســتخدام شــوی،  تأســیس  که زمانی خودت  حاضری در ســازمانی 
اینجا  بــه  کار شــرکت ها  باعث می شــود  منفــی می دهند. چــه چیز  پاســخ 
این بحران ها  البته خوشبختانه  اســت.  پاسخ در بحران های رشد  برســد؟ 
آزاد. چطور  افتادن و ســقوط  از نفس  قابل پیش بینی انــد: بحــران اضافه بار، 
بــا ذهنیت  گفتیم،  کــه  کــرد؟ همان طــور  ایــن بحران هــا غلبــه  بــر  می تــوان 

مؤسس:
داشتن مأموریت شورشی و تمرکز بر یک یا چند قابلیت اصلی، که 	 

کارکنان را برمی  انگیزد و جایگاه معینی در بازار به شرکت می دهد.
وسواس به خط مقدم، که با بذل توجه به کارکنانی همراه است که 	 

مستقیماً با مشتریان سروکار دارند و پادشاهان حقیقی سازمان اند 
اما معمولًا در جلسات استراتژی شرکت داده نمی شوند.

و ذهنیت مالكانه، که مسئولیت پذیری اعضای سازمان را افزایش 	 
می دهد و دقت آنها را در مدیریت منابع بیشتر می کند.

متنوعشــان  ی های  موردکاو و  کتــاب  نویســندگان  مشــاهدات هوشــمندانۀ 
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را  ســازمان  رشــد  مســیر  کــه  انجامیــده  راهكارهایــی  و  قوانیــن  معرفــی  بــه 
طیف  می شوند  تعریف  کتاب  این  در  که  داســتان هایی  می کنند.  تسهیل 
کروز  نرویژن  مانند  -شرکت هایی  بر می گیرند  را در  از شرکت ها  گســترده ای 
یكو، هتل های ابروئی، ال برندز، می ایچكی، اِی بی این بِو، دِ هوم  لاین، مار

لگو. و  یتا  داو گروپ،  تلنور  پرپچوال،  دیپو، 
یاد  کنون  تا آنچــه  با  کتاب طرح شــده ظاهــراً  که در  از مطالبــی  برخــی 
-مثلًا، اشاره به حرفه ای شدن  تناقض دارد  و به خاطر ســپرده اید  گرفته اید 
به دســتورالعمل  گســترش علاقه منــدی  آســیب، مســئلۀ  به منزلــۀ  ســازمان 
این  دلیــل  نظام مند.  اســتخدام  و  و مشــكل جــذب  کارهــا،  بــرای  نوشــتن 
اســت.  اســتراتژی  به موضوع  کتــاب  کارآفرینانــۀ  یكــرد  رو تناقــض ظاهــریْ 
که توضیح دهند چگونه می توان  اســت  آن  به  نویســندگان معطوف  تلاش 
بنابراین،  بزرگ دمید.  نیمه جان شرکت های  کالبد  در  اســتارت آپی  روحی 
نویســندگان،  از دیــدگاه  کــه  یافــت  کتــاب درخواهیــم  بررســی عمیق تــر  در 
و بی شكل شدن است. یافتن  به سازمان  توجه هم زمان  از  ناشی  موفقیت 
انگیزه  و  انــرژی  خون آشــام های  از  مملــو  یــج  به تدر بــزرگ  ســازمان های 
کاهــش  را  عمــل  ســرعت  کــه  مانع تــراش  افــرادی  بوروکرات هــا.  می شــوند: 
بــرای حرکت  بزرگ تــر می کنند.  و  بــزرگ  را  کوچــک  و مشــكلات  می دهنــد 
به  رو  و  به غرب  رو  بادهای  بود.  باید ســخت مراقب  پایدار  در مســیر رشــد 
و  بیراهه می کشــانند  به  را  آمده( ســازمان  کتاب  که در  )به شــرحی  جنوب 
کارآفرینانه می کنند. حرکت سازمان در مسیر  روح  را جایگزین  بوروکراســی 
این سفر،  از دســت رفتن ذهنیت مؤسس همراه اســت؛ در  با  بزرگ شــدن 
افرادی  از  می کنند  خیــال  که  می گیرند  شــكل  حرفه ای  مدیران  از  طبقه ای 
یكردِ  کرده اند مهم ترند. مدیریت استراتژیک براساس رو که سازمان را ایجاد 
که به پیر شدن  ذهنیت مؤسس رشد سازمان را به گونه ای مدیریت می کند 
کند و سخت، بلكه  که اول پیر شوید و بعد  آن نینجامد. »این طور نیست 

پیر می شوید.« که شدید،  و سخت  کند 



۱۲

    ذهنیت مؤسس    

با  نشــان می دهد درجۀ ذهنیت مؤسس  که  دارد  یادی وجود  ز شــواهد 
پانزده سال اخیر  بررسی وضعیت  سطح عملكرد ســازمان هم بسته است. 
بــازده حقــوق صاحبان  که  اســت  آن  از  کی  عــام حا شــرکت های ســهامی 
یــا  هیئت مدیــره  رئیــس  همچنــان  آنهــا  مؤســس  کــه  شــرکت هایی  ســهامِ 
برابر سایر  آن دارد سه  ادارۀ  کلیدی در  نقشــی  یا  اســت  مدیرعامل شــرکت 

کرد.  احیا  را می توان  البته ذهنیت مؤسس  شرکت هاست. 
شــده اند،  داده  شــرح  به تفصیــل  کتــاب  ایــن  در  گــری  احیا روش هــای 
بــرای حفــظ ذهنیت مؤســس ســرمایه گذاری  که  ولــی عاقلانه تــر آن اســت 
استراتژی رفت: »حكایتِ ساختن  بازی درونی  باید ســراغ  بنابراین،  کنیم. 
ارتقای  فرهنگ،  تقویت  کیفیت،  با کارکنان  و حفظ  گســترش  کســب وکار، 
پایین  کســب وکار،  انطبــاق دادن مدل  از تجربیات،  یادگیــری  سیســتم ها، 
و  انجــام دادن چندباره  بــرای  افــراد  و ســازمان دهی  داشــتن هزینه هــا  نگــه 

فعالیت ها.« این  بی عیب ونقص 
کتاب رؤسا و اعضای هیئت مدیره،  گمان ما، خوانندگان بالقوۀ این  به 
در  کارآفرینان اند.  همین طــور  و  شــرکت ها  ارشــد  مدیران  و  عامــل،  مدیران 
و  کارشناســان معاونت ها  و  بــه مدیران  را  کتاب  این  درجــۀ بعد، خوانــدن 
تحقیق وتوســعه،  بودجــه،  و  برنامــه  برنامه ریــزی،  اســتراتژی،  مدیریت هــای 
با مقولۀ رشد سازمان درگیرند  که  و سایر دپارتمان هایی  کسب وکار  توسعۀ 
به بیان دیگر، استراتژیســت ها اصلی تریــن مخاطبان این  توصیــه می کنیــم؛ 

تشكیل می دهند.  را  کتاب 
مدیریــت  کتاب هــای  گــروه  در  طبقه بنــدی  ازلحــاظ  حاضــر  کتــاب 
این ســؤال  به  پاســخ  آن  زیرا موضــوع محوری  اســتراتژیک جــای می گیــرد، 
گذرانده اند  موفقیــت  بــا  را  راه اندازی  دورۀ  کــه  کســب وکارهایی  که  اســت 
با  کتاب حاضر  گرچه  بود. ا کیفیــت خواهند  با چگونه قادر به حفظ رشــد 
کارآفرینی  با  مرتبط  متفاوت است، مفاهیم  نوپا  با شــرکت های  مرتبط  آثار 
با  و مدیران استارت آپ ها  کارآفرینان  در همه جای آن به چشم می خورد. 
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در  نزدیک  آینــدۀ  در  که  خطراتی  از  شــد  خواهند  قادر  کتاب  ایــن  خواندن 
نشسته مطلع شوند. کمینشان 

را  مؤلفــان  مقدمۀ  ابتــدا  اســت:  به این صــورت  کتــاب  مطالــب  ترتیــب 
فصــل  در  می دهــد.  دســت  بــه  کتــاب  از  کلــی  تصویــری  کــه  می خوانیــم، 
پایدار طرح می شود.  رشــد  با  آن  رابطۀ  و  مفهوم ذهنیت مؤسس  نخســت، 
رشــد اختصــاص دارد. بحران های  کلی ســه بحران  بــه معرفی  فصــل دوم 
بــا مثال هایــی خواندنــی معرفی  آزاد  و ســقوط  افتــادن  نفــس  از  اضافه بــار، 
آن  بــر  و چگونگــی غلبــه  بحــران اضافه بــار  بــه  در فصــل ســوم،  می شــوند. 
کردن ازنفس افتادگی و  پرداخته شده است. فصل چهارم در باب معكوس 
دربارۀ سازوکارهای  پنجم،  احیای سرعت رشد است. در فصل  چگونگی 
روبه زوال بحث  و نجــات دادن ســازمانِ  آزاد  کردن بحران ســقوط  متوقــف 
تزریق  بــرای  برنامــه ای عملیاتــی  نهایتــاً، در فصــل ششــم،  و  اســت.  شــده 
ارکان ســازمان و حرکت در مســیر شورشــگری مقیاس  به  ذهنیت مؤســس 

پیشنهاد شده است.
دوســـت  رئیســـی فر،  کامیـــار  دکتـــر  آقـــای  جنـــاب  از  اســـت  شایســـته 
متـــن اصلی  با  ترجمه  مقابلـــۀ  و  بازخوانـــی  کـــه مســـئولیت  گران مایه مـــان، 
ســـمیه  خانـــم  ســـرکار  از  کنیـــم.  تشـــكر  صمیمانـــه  شـــدند،  عهـــده دار  را 
و  حوصله  و  صبـــر  به خاطر  نیز  یاناقلم،  آر انتشـــارات  مدیرعامل  محمـــدی، 
چاپ  برای  کتاب  آماده سازی  گون  گونا مراحل  در  سازنده شـــان  همكاری 
انتقادات  و  نظرات  یم  دار استدعا  نیز  ارجمند  خوانندگان  از  یم.  سپاسگزار

فرمایند. ارسال  انتشارات  دفتر  یا  مترجمان  برای  را  ارزشمند خود 

زافزون سازمان های ایران زمین به امید پیشرفت رو
لی و الهام حیدری نادر سیدکلا

کارآفرینانه         پیشگفتار مترجمان: استراتژی از نوع 
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قاتل خاموش رشد  و پیچیدگیْ خودْ  ایجاد پیچیدگی می شود  باعث  رشد 
نُه شرکت  هر  از  گذشته  در دهۀ  که  پارادوکس است  به خاطر همین  است. 
کند و ۸۵ درصد  فقط یكی توانسته سطح حداقلی از رشد سودآور را حفظ 
بلكه عوامل داخلی  کنترل ،  از  نه عوامل خارجــیِ خارج  اجرایی  از مدیران 
را مقصر اصلی شكست هایشان قلمداد می کنند. ]۱[ خاستگاه ریشه های 

پایدار در درون شرکت است و این ریشه ها قابل پیش بینی اند. عملكرد 
شكســت  یــا  موفقیــت  روایــت  در  کــه  درمی یابیــد  کنیــد،  توجــه  گــر  ا
اولین داستان،  شرکت ها همیشه دو خط داستانیِ درهم تنیده وجود دارد. 
ایــن همان خط  اســت.  اســت، داســتان خارجی  راحت تر  که دیدنش هم 
بازده سهام داران،  بازار به صورت درآمدهای فصلی،  که در  روایی ای است 
ایــن  کــردن  دنبــال  می کنــد.  جلــوه  ســودآور  رشــد  و  بــازار  ســهم  تغییــرات 
افراد -ازجمله اعضــای هیئت مدیره،  کثر  ا و  اســت  داســتان خیلی ســاده 
این  آن می پردازند.  بــه  فقط  بخــش عمومی-  و  ســرمایه گذاران، مطبوعات 
بهتر  از طریق خدمت رسانی  که هر شرکت چطور  دراین باره است  داستان 

پیروز می شود. بیرون۱  در  رقبا  با  مقایسه  در  به مشتریان 
کمتر به چشم می آید. این  داستان دوم در درون۲ شرکت رخ می دهد و 
کیفیت،  کارکنان با گسترش و حفظ  کسب وکار،  داستانْ حكایتِ ساختن 
دادن  انطباق  تجربیــات،  از  یادگیری  سیســتم ها،  ارتقای  فرهنــگ،  تقویت 

1. on the outside
2. inside

مقدمه

 پارادوکس رشد
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برای  افــراد  و ســازمان دهی  داشــتن هزینه ها  نگــه  پایین  کســب وکار،  مــدل 
فعالیت هاست. این  بی عیب ونقص  و  دادن چندباره  انجام 

اما در درون مشكل دارند؛ برخی  بیرون خوب اند،  برخی شــرکت ها در 
بااین حال، شرکت ها  در درون خوب اند.  اما  دارند،  بیرون مشكل  در  دیگر 
باشند.  بیرون خوب  و هم در  که هم در درون  زمانی می توانند موفق شوند 
گر اوضاع داخلی تان خراب باشد، رشد  این دو داستان باید هم گرا شوند. ا
ضعیف  بازار  در  گــر  ا و  داشــت  نخواهد  دوام  رقابتی  بازاری  در  ســودآورتان 
بــرای مدت  را  باشــید، نمی توانیــد فرهنــگِ عملكــرد مطلوبتــان در داخــل 

کنید. طولانی حفظ 
اســتراتژی  بازی خارجی  اینكه چطــور  دربــارۀ  کتاب  کنون چهــار  تا مــا 
آنها  با  کتاب حاضر  بود.  از هســته۱  آنها سود  نوشــته ایم. نخســتین  ببریم  را 
اســتراتژی اســت. موضوع  بازی داخلی  کتاب دربارۀ  این  متفاوت اســت. 
که شرکت ها، چه جوان و چه بالغ، چگونه می توانند  کتاب این است  این 

کنند. احتراز  بحران داخلی رشد می خوانیم  ما سه  آنچه  از 

� بحران های قابل پیش بینی رشد
کرده ایم در مرحلۀ متفاوتی از حیات  که ما شناسایی  هریک از سه بحرانی 

رخ می دهند. سازمان 
دادن 	  دست  از  و  داخلی  سوءعملكرد  به  اضافه بار۲،  اول،  بحران 

دارای  و  جوان  شرکت های  مدیران  دارد.  اشاره  خارجی۳  تكانۀ 
را  کسب وکارشان  اندازۀ  می کنند  سعی  وقتی که  سریع  رشد 

به سرعت بزرگ کنند، با چنین بحرانی مواجه می شوند.

1. Profit from the Core
2. overload
3. external momentum
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شرکت های 	  از  بسیاری  در  است.  افتادن۱  نفس  از  دوم  بحران 
سازمان  در  پیچیدگی  لایه های  افزایش  سبب  سریع  رشد  موفق، 
می شود و مأموریت مشخصی را که زمانی انرژی بخش و راهنمای 
حرکت  سرعت  درنتیجه،  می سازد.  کم  اثر   بود  سازمان  عمل 
افتادن  نفس  از  می شود.  کند  به شدت  ناگهان  سازمان  شتابان 
قبل  مثل  دیگر  رشد  گازِ  پدال  است:  شرکت  سرگشتگی  دورۀ 
سازمان  از  به تدریج  سریع تر  و  جوان تر  رقبای  و  نمی دهد  جواب 
به  هرگز  می افتند  نفس  از  که  شرکت هایی  اکثر  می گیرند.  پیشی 

وضع پیشین بازنمی گردند.
موجودیـت 	  دیگـر  بحـران  دو  از  بیـش  آزاد۲،  سـقوط  سـوم،  بحـران 

رشـد  وضعیتـی،  چنیـن  در  می انـدازد.  خطـر  بـه  را  سـازمان 
مـدل  و  می شـود  متوقـف  به طورکامـل  اصلـی اش  بـازار  در  شـرکت 
بـود،  اواخـر عامـل اصلـی موفقیتـش  تـا همیـن  کسـب وکارش، کـه 
زمـانْ  آزاد،  سـقوط  درحـال  شـرکتِ  بـرای  نمی آیـد.  کار  بـه  دیگـر 
تیـم مدیریـت احسـاس می کننـد کـه  ضیـق و وقـت تنـگ اسـت. 
ریشـه های  نیسـتند  قـادر  آنهـا  داده انـد.  دسـت  از  را  کنترلشـان 
بحران را شناسایی کنند و نمی دانند کدام پدال را فشار دهند تا 

از وضعیت پیش آمده نجات پیدا کنند.
با  را  اولیه  و رشد  راه اندازی  که دورۀ  کســب وکارهایی  برای  این ســه بحران 
اما  دوران هایند.  نگران کننده تریــن  و  پرخطرتریــن  کرده اند  ســپری  موفقیت 
که این بحران هــا قابل پیش بینی و اجتناب پذیرند.  خبر خوش این اســت 
کرده اند پیش بینی  ایــن بحران ها لانــه  که در دل  را  موانع رشــدی  می تــوان 

تغییر مبدل ساخت. برای  به علتی سازنده  را  آنها  و حتی  کرد 

1. stall-out
2. free fall
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اســت.  اما عمیق  بر حقیقتی ســاده  کتــاب مبتنی  این  مــا در  بینش هــای 
وجــود  بــا  می کننــد،  پیــدا  دســت  پایــدار  رشــد  بــه  کــه  شــرکت هایی  کثــر  ا
یشۀ  تفاوت های بسیار، نگرش ها و رفتارهای انگیزه بخش مشابهی دارند. ر
که  برمی گردد  و جاه طلبی  به مؤسس جسور  اغلب  رفتارها  و  نگرش ها  این 
کرده است. شرکت هایی  پایه گذاری  در ســازمان  به درســتی  را  آنها  ابتدا  از 
کنار  بزرگ تر می شوند، در  روزبه روز  و  به رشــد سودآوری دست می یابند  که 
را  که ســبب موفقیتشــان شــده، اغلب خود  ویژگی های درونی  این  حفــظ 
که  از مشــتریانی  بــه حمایت  و ســعی می کنند  قلمــداد می کنند  شورشــی۱ 
به  آن جنگ  اســتانداردهای  و  نگرفته اند علیه صنعت  مناســب  خدمات 
کنند. این شرکت ها مأموریت  راه بیندازند یا به کل صنعت جدیدی ایجاد 
را  بفهمند و خود  را  آن  کارکنان می توانند  که همۀ  تمرکز مشخصی دارند  و 
نفر  از هر پنج  آنها  که در  کنند )برخلاف شرکت های متوسط،  با آن مرتبط 
که  ]۲[ شرکت هایی  را درک می کنند(.  نفر علت وجودی سازمان  دو  فقط 
را  فردی  مسئولیت  عمیق  احســاس  می توانند  می شوند  اداره  به این صورت 
براساس  که  متوسط،  شــرکت های  )برخلاف  دهند  پرورش  کارکنانشان  در 
کارکنانشــان دل بستگی و تعهد  از  گالوپ۲، فقط ۱۳ درصد  پیمایش اخیر 
بوروکراسی  از پیچیدگی،  به سازمان داشتند(. ]۳[ این شرکت ها  هیجانی 
متنفرند.  قــرار می گیــرد  اســتراتژی  اجــرای درســت  در مســیر  و هرچیزی کــه 
کارکنان خط مقدم،  به  و  کسب وکار است  آنها جزئیات  مشغولیت فكری 
این  یــادی می دهنــد.  ز اهمیــت  تعامل انــد،  در  بــا مشــتریان  کــه مســتقیماً 
و  بزرگ ترین  از  یكــی  که  را می ســازد  رفتارهــا چارچوبی ذهنــی  و  نگرش هــا 

کسب وکار است. در  موفقیت  رازهای  مغفول واقع شده ترین 

1. insurgent
2. Gallup
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را ذهنیت مؤسس می نامیم. آن  ما 
شــرکت های  بــرای  رقابتــی  مزیــت  کلیــدی  منبــع  مؤســسْ  ذهنیــت 
رقابت  ثروتمندتر  و  بزرگ تر  تثبیت شدۀ۱  با شــرکت های  که  جوان تری است 
یــت  مأمور شــده:  تشــكیل  اصلــی  ویژگــی  ســه  از  ذهنیــت  ایــن  می کننــد. 
ویژگی ها  این  نمود  به خط مقدم۴.  و وسواس  شورشــی۲، ذهنیت مالكانه۳ 
یا همچنان مؤسسانشــان  که  دید  در شــرکت هایی می توان  از همه  بهتــر  را 
و  هنجارهــا  اصــول،  در  همچنــان  مؤســس  تأثیــر  یــا  می کننــد  رهبری شــان 

باقی است. ارزش های سازمان 
انجام دادیم )همان طور  که  و مصاحبه هایی  پیمایش ها  در تحلیل ها، 
را انجام دادیم« در همین فصل می توانید  که در بخش »چطور این تحقیق 
در  مؤســس  ذهنیت  ویژگی های  بیــن  که  رســیدیم  نتیجه  این  به  ببینیــد(، 
در  عملكرد  حفظ  توانایی  و  اســتارت آپ ها-  -نه فقط  شرکت ها  انواع  همۀ 

دارد.  قوی وجود  ارتباطی  رقبا  برابر  در  و  بازار سرمایه  بازار، 
در  ســهام داران  بــازده  بعــد،  بــه   ۱۹۹۰ ســال  از  مــا،  تحقیقــات  مطابــق 
برابر  که مؤسسانشــان هدایتشــان می کنند سه  شــرکت  های ســهامی عامی 

 ]۴[ با شكل م-۱(.  )مطابق  بود  سایر شرکت ها 
بودنــد  برخــوردار  باثبات تریــن عملكــرد  و  بهتریــن  از  کــه  شــرکت هایی 
ذهنیــت  ویژگی هــای  ضعیــف  شــرکت های  از  بیشــتر  پنج برابــر  تــا  چهــار 
بیــن  از  به عــلاوه، مشــخص شــد  از خــود نشــان می دادنــد. ]۵[  را  مؤســس 
از سر  را  پایدار  و  که یک دهه رشد سودآور  حدوداً ده درصد شــرکت هایی 
کم بود. این اعداد  آنها ذهنیت مؤسس حا گذرانده بودند تقریباً در دوسوم 

جالب توجه اند.

1. incumbent
2. insurgent’s mission
3. owner’s mindset
4. obsession with the front line
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را  مؤســس  ذهنیت  می شــوند  بزرگ  وقتی  شــرکت ها  اغلب  بااین حال، 
افزایش مقیاسْ پیچیدگی سازمانی  و  برای رشد  از دست می دهند. تلاش 
یاد می کند، حس شورشــی  ز را  فرایندهــا و سیســتم ها  افزایــش می دهــد،  را 
مواجه  با چالــش  را  اولیه  اســتعداد های  و حفــظ  کم رنــگ می کند  را  بــودن 
به نوبۀ خــود اوضاع  و ظریــف داخلــی  نوع مشــكلات عمیــق  ایــن  می کنــد. 
بر  ما  کــه  پیمایشــی  با شــكل م-۲،  را هم خــراب می کنند. مطابق  بیرونــی 
که  نشــان داد  انجام دادیم  اقصــا  نقاط جهان  در  اجرایی  ی ۳۲۵ مدیــر  رو
رو  اندازۀ شــرکت، ذهنیت مؤسس در سازمان  بزرگ تر شــدن  با  آنها،  نظر  از 

افول می گذارد. به 
بودند  مســلط  کسب وکارشــان  بر  زمانی  که  را  شــرکت هایی  کامی  نا آیــا 
بازارهای درحال رشــد،  نظر می رســید صاحــب همه چیزند -ازجملــه  بــه  و 
مشــهور  برندهای  اختصاصی،  فناوری های  قابل ســرمایه گذاری،  یــاد  ز پول 
کــرد؟  تبییــن  بــه شــكل دیگــری می تــوان  یــع-  توز کانال هــای  و رهبــری در 
تلفن همراه  گوشــی  بازار  قلۀ  در  نوکیا  شــرکت   ،۱۹۹۰ دهۀ  در  به عنوان مثــال 

سایر شرکت های اس اندپی ۵۰۰ در سال ۲۰۱۴

که مؤسس رهبری شان می کرد از بقیه عملکرد بهتری داشتند شکل م-۱      شرکت هایی 
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از ۹۰  بیــش  نوکیا  آن دهــه، شــرکت  مــا، در  براســاس تخمین  گرفــت.  قــرار 
نظر  بــه  و  بود  داده  اختصــاص  خــود  بــه  را  جهانــی  بــازار  ســودهای  درصــد 

کند.  را سال های سال حفظ  رهبری اش  قرار است  می رسید 
تلفن هــای هوشــمند نســل  از عناصــر  ایــن شــرکت بســیاری  به عــلاوه، 
فناوری های صفحۀ لمســی  اولیــن  از  یكــی  بود:  کــرده  پایه ریــزی  را  بعــدی 
فــروش دوربین های  رهبــر جهانــی در  بــود،  یافتــه  توســعه  آنجــا  کوچــک در 
کنــد و یكی  یع  توز که چطور موســیقی  بــود  گرفته  یــاد  بود،  کوچــک  بســیار 
عرضــه  گوشــی هایش  ی  رو رایــگان  ایمیــل  کــه  بــود  شــرکت هایی  اولیــن  از 
افزایش  و  گذاشــت  نوکیا  بــر دوش  فزاینــده اضافه باری  رشــد  اما  بود.  کــرده 
که درنهایت نتوانست  گرفت، به گونه ای  پیچیدگیِ سازمانی جلو دیدش را 
نســل  تلفن هــای  توســعۀ  در  بــازار  رهبــری  مزیت هایــش  از  بهره بــرداری  بــا 
خود  مهندسان  از  هشدارهایی  اینكه  علی رغم  بگیرد،  دســت  در  را  بعدی 

بود. کرده  یافت  در دراین خصوص 

درآمد شرکت )به دلار آمریکا(
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فراز یكی  بر  نوکیــا  نبود.  یــا فرصت  به دلیل فقدان منبع  اینهــا  از  هیچ یــک 
دیده  خــود  به  تابه حــال  جهــان  کــه  درحال رشــدی  بازارهــای  بزرگ تریــن  از 
بود.  یخ  تار از پول دارترین شــرکت های  بود و ضمنــاً یكی  گرفته  قرار  اســت 
آینده سرمایه گذاری  کند و در  اینكه مثل شورشی ها فكر  بااین همه به جای 
یادی از سهام  از سود سهام خود را صرف بازخرید بخش ز کند، ۴۰ درصد 
بعد  کمی  و  سامســونگ  اپل،  کــه  کشــید  طول  ســال  چند  فقط  کرد.  خود 
زمانی  کــه  نوکیا،  و  گرفتنــد  اختیــار  در  را  تلفن هــای هوشــمند  بــازار  گــوگل 
گرفت. وقتی  قرار  بود، در سراشیبی سقوط  تفكر شورشــی  و  نوآوری  الگوی 
به  او  افتاد،  اتفاق  این  که چرا  ســؤال شــد  اعضای هیئت مدیره  از  یكی  از 
کندتر  »ما  گفت،  فقط  و  رقابتی  نه حرکت های  کرد،  اشــاره  عوامل داخلی 

]۶[ بكنیم.«  اقدامی  بخواهیم  که  بودیم  آن  از 
با شرکت های بسیاری  طی مطالعاتمان درخصوص بحران های رشد، 
می رســید  نظر  بــه  بیرون  از  کــه  -شــرکت هایی  شــدیم  روبــه رو  نوکیــا  ماننــد 
منابع  و  مشــتری  فنــاوری،  برند،  بــازار،  )جایــگاه  بودند  همه چیــز  صاحــب 
از دســت  به شــكلی تكان دهنده  را  اینهــا  امــا درنهایت همۀ  یــاد(،  ز مالــی 
ما  اما  دهنــد.  انجــام  به خوبی  را  داخلــی  بــازی  نتوانســتند  کــه  چرا دادنــد، 
که  روبه رو شــدیم  هــم  یــادی  ز الهام بخــش  و  داســتان های جالب توجــه  بــا 
کتاب خواهید خواند(  این  در  را  آنها  از  بودند )خیلی  قبلی  موارد  برخلاف 
که از بیرون به نظر می آمد هیچ شانسی ندارند، اما به دست  -شرکت هایی 

احیا شدند. کردند  بنا  ازنو  درون  از  را  که شرکت  رهبرانی 
و  از ســال ۱۹۹۹ متحول شــد  کــه  این شــرکت ها داویتا۱ســت،  از  یكــی 
از موفق ترین شــرکت های بخش  یكــی  بــه  از شــرکتی درحال ورشكســتگی 
این  تیــری۲ مدیرعامل  کنت  وقتی  از  گشــت.  آمریكا بدل  خدمات درمانی 

1. DaVita
2. Kent Thiry



۲۵

    مقدمه: پارادوکس رشد    

کرد، ارزش سهام این شرکت )پس  شرکت شد و تمام مشكلات آن را فاش 
از حدود  آن  بــازار  ارزش  و  از تجزیۀ ســهام( صدبرابر شــده  ناشــی  تعدیل  از 
از شانزده سال  که هنوز پس  تیری،  به ۱۵ میلیارد دلار رســیده است.  صفر 
با  و  از طریق ذهنیت مؤســس  از هرچیز  بیــش  همچنان مدیرعامل اســت، 
تزریق انرژی تازه به درون شرکت باعث ایجاد این تحول شد؛ در فصل های 

با جزئیات بیشتر شرح خواهیم داد. را  بعد، چگونگی این تحول 

چطور این تحقیق را انجام دادیم	 
کرده ایم.  کتــاب  این  بــرای  و تحلیل  تحقیــق  یــادی صــرف  ز ما ســال های 
جهــان  سراســر  در  ســودآور  رشــد  کــه  شــد  شــروع  مشــاهده  ایــن  بــا  مــا  کار 
به سختی یک شرکت  از هر ده شــرکت  و  ناپایدارتر شــده  و  چالش برانگیزتر 
پایگاه داده ای در  توسعۀ  با  کند. سپس  را حفظ  آن  می تواند طی یک دهه 
پنج ســالۀ عملكرد شــرکت های  بیست و روند  که شــامل  کمپانی۱،  اند  بِین 
کردیم.  تأییــد  را  ایــن مشــاهده  بــود،  بــورس جهانی  بــازار  در  عــام  ســهامی 
رشــد سودآور خود  بودند  توانسته  که  رفتیم  به ســراغ شــرکت هایی  بعدازآن 
کــه این شــرکت ها در  بررســی ها نشــان داد  کننــد.  بلندمــدت حفــظ  را در 
بــر فرصت های  تمرکز  توانایــی فوق العــاده ای دارنــد: یكی حفــظ  زمینــه  دو 
کسب وکار اصلی شان و دیگری جست وجو و یافتن فرصت های  نزدیک به 
کســب وکار اصلی شــان.  با  آنها  انطبــاق  و  گســترش  از طریق  رشــد  جدیــد 
تطبیق پذیر  فوق العــاده  شــرکت های  این  فهرســت  بررســی  به  دقیق تر  وقتی 
یا  دارند:  را  این سه حالت  از  یكی  آنها  بیشتر  که  پرداختیم، مشخص شد 
و  هایر۳  کل۲،  اورا )مانند  است  سازمان  مدیرعامل  کان  کما شرکت  مؤسس 

1. Bain & Company
2. Oracle
3. Haier
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از همه مهم تر،  یا،  یا هنوز در هیئت مدیرۀ شــرکت فعالیت دارد  برندز۱(  ال 
گذاشــته هنوز  بنیان  به درســتی در شــرکت  و  ابتدا  از  او  که  و اصولی  تمرکز 

رِنت-اِ-کار۳(.  اینترپرایز  یا  ایكیا۲  )مانند  در سازمان جاری است 
ویژگی هــای  و  محاســبه  را  مذکــور  شــرکت های  ســهام داران  بــازده  مــا 
این  که  و مشــخص شد  کردیم  را تحلیل  پایدار  با ســودآوری  شــرکت هایی 
بررســی های  آن،  یافتــن چرایی  برای  اثبات می شــود.  یــادی  تاحدز فرضیــه 

کردیم.  را شروع  میدانی خود 
رشد  موانع  دربارۀ  جهان  سراســر  در  مدیرعامل  صد  از  بیش  با  ابتدا  در 
ابتكاری ای۴ در شرکت  برنامۀ  به طورهم زمان،  و  کردیم  آنها صحبت  نظر  از 
که  انداختیم  راه  بــه  رشــد ســریع  برای شــرکت های دارای  کمپانی  اند  بین 
بر شــرکت های  آغــاز، تمرکز اف ام۱۰۰  نامیده می شــود. در  کنــون اف ام۱۰۰ ۵  ا
که در بازارهای درحال توسعه فعالیت می کردند، به درآمد بالای  جوانی بود 
یافته بودند و دورنمای رشد بلندمدت نویدبخشی  ۲۰۰ میلیون دلار دست 
اف ام۱۰۰  کارگاه هــای  یــا  ســفرها  خلال  در  ما  که  مدیرانی  بیشــتر  داشــتند. 
رشــدْ  در  آنها  کامیِ  نا یشــه ای  ر علل  بودنــد  معتقد  کردیــم  صحبت  آنهــا  با 

نه خارجی. بوده،  داخلی 
جهان  سراســر  در  عامل  مدیران  از  پیمایش  دو  اجرای  به  اقدام  ســپس 
کنیم: یكی شــامل  تأیید  و  را شناســایی  رشــد  موانع  این  بتوانیــم  تا  کردیــم 
و  و دیگری مدیــران اف ام۱۰۰  گون  گونا کســب وکارهای  از  ۳۲۵ مدیرعامــل 

پنجاه وشش شرکت.  از  آنها  تیم 
آنها صحبت  با  کــه  نتایج مشــابهی داشــتند: مدیرانی  پیمایش  هر دو 

1. L Brands
2. IKEA
3. Enterprise Rent-A-Car
4. initiative
5. Founder’s Mentality 100 (FM100)
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از چالش های رشد خود  را علت اصلی بســیاری  بودیم موانع داخلی  کرده 
بر نكات متفاوتی  می دانستند، هرچند بسته به سن و مرحلۀ پیشرفتشان، 

کید می کردند. تأ
کــه  برآمدیــم  موفقیتــی  عوامــل  شناســایی  و  بررســی  صــدد  در  ســپس 
و مؤسســانی  بــا مدیران  بررســی،  این  برای  را می ســازند.  ذهنیــت مؤســس 
پایــگاه داده ای، شــامل اطلاعــات  از  و  کردیــم  از سراســر جهــان مصاحبــه 
که خبرگان  آنها،  کار  انجام  و شیوه های غالب  یست شــرکت، عملكرد  دو

گرفتیم.  کمک  بودند،  کرده  تهیه  را  آن 
نگــرش  و  کار  انجــام  شــیوهٔ  مجموعــۀ  ســه  بــه  بررســی ها،  ایــن  دل  از 
این  ما  می گرفتند.  نشئت  سازمان  مؤسس  از  اغلب  که  رسیدیم،  قدرتمند 
کارگاه های اف ام۱۰۰،  را در خلال  نگرش  و  کار  انجام  ســه مجموعۀ شــیوۀ 
از طریق  و  کمپانی  اند  با متخصصان صنعت در شرکت بین  گفت وگو  در 
به بحث  به خصوص مؤسســان،  و  ارشــد  با مدیران  ده ها مصاحبۀ رســمی 
و سخاوتشــان  به موضوع  افراد  این  کردیم. علاقه منــدی  تأیید  و  گذاشــتیم 
کنیم  را تعریف  تا مؤلفه های ذهنیت مؤسس  گفت وگو به ما امكان داد  در 
که با سه بحران رشد  کاربرد عملی آنها در شرکت هایی  و به فهم بهتری از 

کنیم.  پیدا  مواجه می شوند دست 
بر ســه دســته شــرکت  تمرکز  با  درنهایــت، مطالعات موردی عمیق تری 
کرده  که ذهنیت مؤسس را در بلندمدت حفظ  انجام دادیم: شرکت هایی 
بودند  آورده  به دست  دوباره  و  داده  از دست  را  آن  که  بودند، شرکت هایی 

نداشتند.  که هیچ گاه چنین ذهنیتی  و شرکت هایی 
و  صنعتــی  جغرافیایــی،  نظــر  از  کردیــم  انتخــاب  کــه  نمونه هایــی 
و هم  از داده هــای عمومــی  هــم  ایــن مســیر  در  بودنــد.  متنــوع  بلــوغ  میــزان 
از صمیم  از همه مهم تــر،  و،  کردیــم  اســتفاده  از اطلاعــات خــاص مدیران 
کــه همچنان  برجســته ای  از مؤسســان  بــا داســتان های مجموعه ای  قلــب 

الهام بخش اند همراه شدیم. و  شگفت انگیز 
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� حالا چرا این کتاب
قابل پیش بینــی  همگــی  شــاید  آزاد  ســقوط  و  افتــادن  نفــس  از  اضافه بــار، 
راه حل های خوبی  آنها  بر  بــرای غلبه  یافته های ما،  بر  بنا  به علاوه،  باشــند. 
از  به طورمیانگین، بیش  بســیار حیاتی اســت:  آنها  بر  و غلبه  نیز وجود دارد 
به تصمیمات  ارزش شــرکت ها در طول حیاتشــان  نوســانات  از  ۸۰ درصد 
و  اتخــاذ می کننــد  بحرانــی  ایــن ســه لحظــۀ  در  کــه شــرکت ها  اقداماتــی  و 
این  بر  دارد. ]۷[ غلبــه  بســتگی  نمی دهنــد-  انجــام  -یــا  انجــام می دهنــد 
نیز  اندازه ضــروری  ایــن  تا  بلكه هیــچ گاه  اســت،  نه فقــط حیاتی  بحران هــا 
-و  کســب وکار  حیات  چرخه های  که  اســت  بدان خاطر  این  اســت.  نبوده 
توجه  گرفته انــد.  ســرعت  به طورچشــمگیری  صنایــع-  کل  متابولیســم های 
رتبه بنــدی  در  امــروزه  کــه  جدیــدی  شــرکت های  به طورمیانگیــن،  کنیــد: 
از همتایانشان در دو دهۀ قبل به  ۵۰۰ قرار می گیرند دوبرابر سریع تر  فورچون 
جهان  -رکوردداران  سریع ترین هایشان  و  می کنند  پیدا  دســت  جایگاه  این 
گذاشته اند. ]۸[  یاد رکوردهای قبلی را پشت سر  با فاصلۀ ز در رتبه بندی- 
یافتن ســریع تر شــرکت های جوان در  از قدرت  کی  که حا شــاخص دیگری 
رقابتی، قوی ترین شــرکت -یعنی،  از حوزه های  اســت: در ۴۰ درصــد  بازار 
توانایی  بیشــترین  بنابراین،  و،  صنعت  ســود  از  سهم  بیشــترین  که  شرکتی 
برای سرمایه گذاری مجدد را داراست- دیگر بزرگ ترین شرکت نیست. ]۹[ 
گرایش روزافزون به خلق ارزش در حوزۀ خدمات  پیشرفت های فناورانه، و 
بردن  از بین  کمتــری دارد، درحــال  آنها مقیــاس اهمیت  کــه در  نرم افــزار  و 

بزرگ است.  اندازۀ  مزایای 
بــرای  تهدیــدی  بــه  همیشــه  از  ســریع تر  جــوانْ  شورشــیان  درنتیجــه، 
وقتی  اســت:  داســتان  دیگر  اینجا بخش  و  بدل می شــوند.  تثبیت شــده ها 
تبدیــل  می شــوند،  تثبیت شــده  بــه شــرکت های  ایــن شورشــیان خودشــان 
راه ســخت تری پیش  یابی  باز برای  و  نفــس می افتند  از  گهانی تر  نا و  بیشــتر 
این بداقبالی مضاعف اســت: شــرکت ها هم ســریع تر رشــد  رو دارند. ]۱۰[ 
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تغییر  امر ســبب شــده  نفــس می افتنــد؛ همیــن  از  و هــم ســریع تر  می کننــد 
آرایش استراتژیک در صنایع مختلف خیلی سریع تر اتفاق بیفتد و جایگاه 
کند  تغییر  کی  با ســرعت وحشــتنا بازارها  از  بســیاری  پیــروان در  و  رهبــران 
را در نظر بگیرید: صنعت  را ببینید(. صنعت خطوط هوایی  )شكل م-۳ 
فنــاوری   هیــچ  و  یادنــد  ز آن  بــه  ورود  موانــع  کــه  جاافتــاده ای  و  ســرمایه بر 
که  از نوع صنایعی نیست  گسست آفرینی۱ در آن وجود ندارد. این صنعت 
در آنها، به طورمعمول، انتظار تغییرات عمده در جایگاه های استراتژیک را 
اتفاق در دو دهۀ اخیر در  انتظار، دقیقاً همین  اما، برخلاف  باشیم.  داشته 

داده است.  رخ  این صنعت 
امروزی  فهرســت  با  را  باارزش ســال ۱۹۹۹  بیســت خط هوایی  فهرســت  گر  ا

کتاب های مدیریتی  disruptive technology .۱: کلمــۀ disruptive در ترجمه هــای فارســی 
به صورت برهم زننده، تحول آفرین، اخلالگر، جهشی و... نیز ترجمه شده است.

شکل م-۳      سرعت فزایندۀ صعود و سقوط
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رهبــران صنعت جایگاه  از  نیمی  از  بیــش  کنید، خواهیــد دید  آن مقایســه 
تقریباً نیمی  و  از دســت داده اند، بسیاری شــان ورشكسته شــده اند  را  خود 
امــروزه  بودنــد  فهرســت  ایــن  در  پیــش  ســال  شــانزده  کــه  شــرکت هایی  از 
جزء  کنــون  ا کــه  هوایــی ای  خطــوط  نیســتند.  مســتقلی  شــرکت های  دیگــر 
بیســت   ایــر چاینا۱، در ۱۹۹۹ حتی جزء  باارزش ترین هــا در جهان انــد، مثل 
برتر هم نبودند. و این پدیده به هیچ وجه منحصر به خطوط هوایی  شــرکت 
نیست. بیش از نیمی از مدیران در صنایع مختلف معتقدند رقیب اصلی 
آنها در پنج سال آینده دیگر همان رقیب امروزی آنها نخواهد بود. ]۱۱[ این 
به  و  کنند  با چه ســرعتی می توانند رشد  نشان می دهد شــرکت های جوان 

نیروهای اصلی در صنعت خود تبدیل شوند.
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رهبــران صنعت جایگاه  از  نیمی  از  بیــش  کنید، خواهیــد دید  آن مقایســه 
تقریباً نیمی  و  از دســت داده اند، بسیاری شــان ورشكسته شــده اند  را  خود 
امــروزه  بودنــد  فهرســت  ایــن  در  پیــش  ســال  شــانزده  کــه  شــرکت هایی  از 
جزء  کنــون  ا کــه  هوایــی ای  خطــوط  نیســتند.  مســتقلی  شــرکت های  دیگــر 
بیســت   ایــر چاینا۱، در ۱۹۹۹ حتی جزء  باارزش ترین هــا در جهان انــد، مثل 
برتر هم نبودند. و این پدیده به هیچ وجه منحصر به خطوط هوایی  شــرکت 
نیست. بیش از نیمی از مدیران در صنایع مختلف معتقدند رقیب اصلی 
آنها در پنج سال آینده دیگر همان رقیب امروزی آنها نخواهد بود. ]۱۱[ این 
به  و  کنند  با چه ســرعتی می توانند رشد  نشان می دهد شــرکت های جوان 

نیروهای اصلی در صنعت خود تبدیل شوند.

� مطالعۀ این کتاب چه دستاوردی برای شما خواهد داشت
به شــرکت ها  اینكه  بــوده:  کاملًا عملیاتی  کتــاب  این  نوشــتن  از  ما  هــدف 
این  از  و  کننــد  به ســلامت عبــور  از بحران های داخلی رشــد  کنیــم  کمــک 
طریق به موفقیت پایدار برسند. معتقدیم سه دسته از خوانندگان بیشترین 
کتاب خواهند برد. اول اعضای تیم های  بهره را از ایده ها و بینش های این 
دستیابی  چالش های  با  مســتقیماً  که  مؤسســان،  خود  ازجمله  رهبری اند، 
آنهایی  از  عبارت اند  افراد  این  می کنند.  نرم  پنجه  دســت و رشد  اهداف  به 
ایفای  که ســودای  آنهایی  گــزارش می دهنــد،  ارشــد  تیم  به  در ســازمان  که 
کــه در لایه های  آنهایی  و  را در ســر می پروراننــد  بزرگ تر  رهبــری  نقش هــای 
میانی، مسئول اجرای استراتژی و مدیریت ارتباط بین سطوح بالا و پایین 
و  دارند دورنمای رشد شرکت  که قصد  سازمان اند. دوم سرمایه گذارانی اند 
کنند. ســوم اعضای  یابی  ارز را  ی آن  میزان دشــواری چالش هــای پیش رو
که نگران شتاب یا دورنمای رشد شرکت اند و می خواهند  هیئت مدیره اند 

1. Air China


