
ما در خصوص یک ماموریت روشن صحبت نمی کنیم 
که تا حد زیادی تاکیدش بر آن اســت که چگونه یک 
 کســب وکار ارزش اقتصادی ایجاد می  کند.  دی.تی.ای 
یکی از همین ماموریت ها را داشــت که هدفش تنها 
ایجاد سود بلندمدت برای سهام داران بود و اندرسون 

اهمیت آن را به خوبی درک کرده بود. 
یک هــدف والاتر در مورد مبــادلات اقتصادی 
نیست، بلکه منعکس کننده هدفی الهام بخش تر است؛ 
توضیح می دهد چگونه افراد با یک سازمان مشارکت 
می کنند و می توانند کار مهمی انجام دهند که به آن ها 
حسی از معنا می دهد و حمایت آن ها را برمی انگیزد. اما 
همانند بسیاری از رهبرانی که با  آن ها مصاحبه کردیم، 
آندرسون در زمان تصدی پست ریاست در مورد میزان 
اهمیت آن شــک داشت. مفهوم هدف والاتر منطبق با 

درک کم وبیش اقتصادی او از شرکت نبود. 

اما به هنگام رکود بزرگ سال 2008، او دانست 
که کارکنــان باید دل به کار بندند.  حتا قبل از بحران 
مالی نیز نظرسنجی  ها نشــان داده بودند که کارکنان 
 دی.تــی.ای درگیری ذهنی بالایی با کار خود ندارند. 
مساله، مساله ای قدیمی بود: به نظر نمی رسید کارکنان 
بتوانند از رفتارهای قدیمی و تکراری دست بکشند. 
 آن ها  ذکاوت و خلاقیت خود را در شغلشــان به کار 
نمی بردند و از همه قابلیت  خــود بهره نمی گرفتند. 
اندرسون می دانست نیازمند یک نیروی کار متعهدتر 
است، اما نمی دانســت چگونه می تواند به آن دست 

یابد. 
در آن هنگام، جو رابلز، ژنرال بازنشسته ارتش، 
مدیرعامل شــرکت خدمات مالی یــو. اس. ایِ. ای و 
عضــو  هیات مدیره  دی.تی.ای، اندرســون را دعوت 
به بازدید از برخــی مراکز تماس یو. اس. ایِ. ای کرد. 

وقتی جری اندرسون برای نخستین بار ر ییس شرکت انرژی  دی.تی.ای شد، قدرت هدف سازمانی والاتر 
را باور نداشت.

خلق‌یک‌سازمان‌هدف‌گرا
 ترجمه دکتر مژگان بهرامی و دکتر ناصر خانی1

Creating a Purpose-Driven Organization
By Robert Quinn/ Anjan Thakor

چه کار کنیم کارکنان، ذکاوت و انرژی خود را به محل کار بیاورند.

اگر شما 
نیز مانند 
بسیاری 
از مدیران 
از منطق 
متعارف 
اقتصادی 
استفاده 
می   کنید، 
کارکنان 
خود را 
کارگزارانی 
خودخواه  
می   بینید 
و به طور 
طبیعی 
شیوه   های 
سازمانی 
و فرهنگی 
خود را بر 
اساس آن 
طراحی 
می   کنید، 
به اندازه 
که امیدوار 
بوده   اید، 
نتیجه 
مطلوب 
کسب 
نمی   کنید.

1- مژگان بهرامی، دارای مدرک دکترای مدیریت از دانشگاه یو تی ام مالزی و استادیار گروه مدیریت موسسه آموزش عالی هشت بهشت اصفهان 
است. ناصر خانی، دارای مدرک دکترای مدیریت از دانشگاه یو تی ام مالزی و استادیار گروه مدیریت دانشگاه آزاد اسلامی واحد نجف آباد است.
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آندرســون انتظار داشت با کارکنانی روبه رو شود که 
کار را بدون علاقــه و از روی اکراه انجام می دهند. 
در مقابل، با کارکنانی فعال و پرجنب و جوش مواجه 
شــد که به گونه ای مثبت با کار خود درگیر و حاضر 
به انجام کارهای  بیش تر برای مشــتریان بودند. وقتی 
اندرسون علت موضوع را پرسید، رابلز پاسخ داد که 
مهم ترین کار رهبر این است که »دیگران را به هدف 

آن ها وصل سازد.«
رابلز توضیــح داد، در  یو .اس. ایِ. ای هر کارمند 
در یک دوره آشــنایی فرهنگی چهار روزه شــرکت 
می کند و سپس قسم می خورد که برای دیگر افرادی 
که برای کشورشان، اعضای ارتش و خانواده هایشان 
همانند او تلاش می کنند، خدمات فوق العاده ای ارائه 
دهد. این آموزش، سرمایه گذاری کوچکی نبود، زیرا 
شرکت بیش  از بیســت هزار کارمند داشت. مطالب 
آموزشــی دوره  آموزشــی  به طور مــداوم از طریق 
حضور کارکنان تمام ســطوح در جلســات و سایر 
انجمن های هم اندیشــی و مطرح کردن پرســش ها و 
به اشــتراک گذاری ایده های خود در مورد چگونگی 

تکمیل هدف، تقویت می شوند.
قبل از رکــود اقتصادی، ممکن بود اندرســون 
سخنان رابلز در خصوص تعیین هدف را حرف هایی 
ساده و پوچ تلقی کند، اما حالا که در نجات سازمان 
خود به بن بست خورده بود، اندرسون به فکر بررسی 
مجدد برخی از فرضیه های بنیادی خود در خصوص 
مدیریت بود و با آغوش باز از گفته های رابلز استقبال 

کرد.
هنگامی  که اندرسون به دفتر مرکزی  دی.تی.ای 
در دیترویت بازگشــت، ویدیویی ساخت که هدف 
والای کارمندانش را تبیین می کرد. )او این ایده را نیز 
از رابلز گرفته بــود.( این ویدیو، راننده های کامیون، 
اپراتورهای کارخانه، رهبران شرکت و بسیاری دیگر 
از کارکنان  دی.تی.ای را در حال کار نشــان می داد و 
تاثیر کار  آن ها را بر ســلامت و رفاه جامعه )کارگران 
کارخانه، معلمان و پزشکانی که نیاز به انرژی تولیدی 
شــرکت داشــتند( توضیح می داد. گروه نخست از 
کارکنان حرفه ای که  ویدیو را دیدند، از آن اســتقبال 
کردند. وقتی اعضای اتحادیه آن را دیدند، بعضی از 
 آن ها اشکشــان سرازیر شــد.  آن ها قبل از این هرگز 
کار خود را به شکل کمکی معنا دار به تحقق اهداف 
والاتر ندیــده بودند. این  ویدیــو، جنبه  جدیدی از 
هدف  دی.تــی.ای را معرفی کرد: »ما با انرژی خود، 
به عنوان شــاهرگ حیاتی جوامع و موتور پیشــرفت 

خدمت می کنیم.«
آن چه بعــد   اتفاق افتــاد، مهم تر بــود: رهبران 
شرکت خود را متعهد به حمایت از این هدف کردند 
و آن را در برنامه های آموزشــی، جلسات شرکت و 

فعالیت های فرهنگی مانند جشنواره ها لحاظ کردند. 
همان طور کــه افراد هدف را به عنوان هدفی اصیل و 
مورد قضاوت قرار می دادند، تغییری شــروع به رخ 
دادن کرد. نمرات مشــارکت کارکنان افزایش یافت. 
این شــرکت جایزه »محیط کار فوق العاده« گالوپ را 
برای پنج سال متوالی دریافت کرد. عملکرد مالی هم 
تغییر کرد: قیمت ســهام شرکت از اواخر سال 2008 

تا پایان سال 2017 سه برابر شد.
چــرا تعیین هــدف والا پــس از  این که دیگر 
روش ها و راه حل ها شکســت خوردند، به خوبی کار 
کرد؟ اندرسون پیش  از آن تلاش کرده بود با آموزش، 
تغییــر در انگیزه   ها و افزایش نظارت مدیریتی، نتایج 
ناامیدکننــده را تغییر دهد. حال مشــخص شــد که 
رویکرد قبلی او )و نه کارکنان شرکت( دلیل شکست 

بود.
اذعان به این حقیقت سخت است. اگر شما نیز 
مانند بســیاری از مدیران از منطق متعارف اقتصادی 
اســتفاده می   کنیــد، کارکنــان خــود را کارگزارانی 
خودخــواه1 می   بینیــد و به طور طبیعی شــیوه   های 
ســازمانی و فرهنگی خود را بر اســاس آن طراحی 

مسئله
بی شــک شما شــاهد وقوع این بیش از یک 
بار بوده اید: کارکنان در کاری کسالت بار گیر 
افتاده انــد، حس مشــارکت در کار ندارند و 
نهایت تلاش خــود را نمی کنند. از این رو، 
مدیران با نظارت و کنترل ســخت تر واکنش 

نشان می دهند، اما چیزی تغییر نمی کند.

 خلاصه ايده

علت
بســیاری از اقدامات و مشــوق های مدیران 
مبتنی بر منطق متعارف اقتصادی هســتند و 
این فرض مبدل به یک پیش بینی خودمحقق 

می شود.

راه‌حل
با وصل کردن افراد به حســی از هدفی والا، 
رهبران می توانند به کارکنان، انگیزه ی آوردن 
انــرژی و خلاقیت بیش تر بــه محیط کار را 
بدهنــد. وقتــی کارکنان احســاس کنند که 
کارشان معنادار است، متعهدتر و مشارکتی تر 
می شــوند و ریســک پذیرتر می شــوند. یاد 

می گیرند و سطح بازی خود را بالا می برند.

زمانی که یک 
هدف اصیل 

در استراتژی 
 کسب وکار و 
تصمیم   گیری 
نفوذ می   کند، 

خیر شخصی 
و جمعی یکی 

می   شوند.

1- self-interes ted agents
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می   کنید، به انــدازه که امیدوار بوده   اید، نتیجه مطلوب 
کسب نمی   کنید.

بنابراین، شــما اکنــون با یک انتخــاب مواجه 
هســتید: می توانید تاکید بر این رویکرد را مضاعف 
کنید، با این فرض که فقــط نیاز به کنترل  بیش تر یا 
ســخت   تر برای رســیدن به تاثیر مورد نظر دارید. یا 
می   توانید سازمان را با یک هدف اصیل والاتر هم سو 
سازید که با منافع  کســب وکار شما تلاقی دارد و به 
تصمیم   گیری   های شــما کمک می کند. اگر در انجام 
کار دوم موفق شــوید، افراد شما چیزهای جدید را 
امتحــان می کنند، به ســمت یادگیری عمیق حرکت 
می   کنند، ریســک می   کنند و کمک های شگرفی ارائه 

می   دهند.
بســیاری از مدیران از کار روی هدف شرکت 
خود اجتناب می   کنند. چرا؟ این همان چیزی اســت 
که  آن ها در مدرســه  کســب وکار و شــاید به تجربه  
متعاقب آن آموخته   اند: کار در اساس   قراردادی است 
و کارکنان به دنبال کاهش تلاش و هزینه   های شخصی 

خود هستند.
این ها لزوما   مفروضات اشــتباهی نیســتند. در 
عمل،  آن ها رفتار را در بســیاری از محیط   ها به خوبی 
توصیــف می   کنند. اما آن ها منتج به یک پیشــگویی 
خودمحقق1 می شــوند. زمانی که مدیران، کارمندان 
خود را به این شیوه بنگرند، همان مشکلاتی را خلق 
می کننــد که انتظار دارند. کارکنــان انتخاب می   کنند 
به مشــوق های مندرج در قراردادهــا و کنترل   های 
اعمال شده بر خود پاسخ دهند. در نتیجه،  آن ها نه تنها 
موفق به کشــف فرصت   ها نمی   شوند، بلکه تعارض، 
مقاومت در برابر بازخورد، عملکرد ضعیف و رکود 
شــخصی را تجربه می   کنند. بنابرایــن، مدیرانی که 
معتقدند فرضیه   های  آن ها درباره کارکنان اثبات شــده 
اســت، کنترل  بیش تری اعمال می   کنند و  حتا   بیش تر 
بــه انگیزه   های بیرونی تکیه می   کنند. کارکنان نیز پس 
از آن تنها بر دســتیابی به پاداش   هــا تمرکز می   کنند. 
ارزش   ها و اهداف فراگیر، به کلمات پوچ و بی   معنی 
تبدیل می   شوند. افراد فقط  آن چه را باید انجام دهند، 
انجام می   دهند. نتایج دوباره کم تر از انتظارات شده و 

مدیران سخت گیرتر می   شوند.
در این مقاله چارچوبی ارائه می   دهیم که می   تواند 
بــه مدیران کمک کند این چرخه  باطل را بشــکنند. 
در مشــاوره  برای صدهــا ســازمان و در تحقیق    و 
مصاحبه   های گسترده با ده   ها تن از رهبران در جهت 
توسعه مدل نظری خود، متوجه شدیم زمانی که یک 
هدف اصیل در استراتژی  کسب وکار و تصمیم   گیری 
نفوذ می   کند، خیر شــخصی و جمعی یکی می   شوند. 
فشــارهای مثبت از ســوی همتایان به وجود می   آید 
و کارکنان دوباره نیــرو می   گیرند. همکاری افزایش 

می   یابد، یادگیری شــتاب می   گیرد و عملکرد افزایش 
می   یابد. به  این که چگونه زنجیــره   ای از رویدادهای 
مشابه در سازمان   تان به وجود آورید خواهیم پرداخت 
و نمونه   هایی از طیفی از شــرکت   ها را به کار خواهیم 

گرفت.

چگونه آن را انجام دهیم
هنگامی  ســازمان   ها هدف را درک می   کنند که اغلب 
یک بحــران، آن هــا را وادار کرده تــا فرضیات در 
مورد انگیــزه و عملکرد خود را به چالش بکشــند 
و با رویکردهای جدید آزمایش کنند. اما شــما لازم 
نیســت منتظر یک وضعیت ناگوار باشید. چارچوبی 
که ما توسعه داده   ایم می   تواند به شما در ساخت یک 
سازمان هدفمند قبل از آن که دچار وضعیت ناگواری 
شــوید، کمک کند. این چارچوب به شما این امکان 
را می   دهد تا با پیروی از هشــت مرحله ضروری بر 
بزرگ تریــن موانع برای درک هــدف یعنی دیدگاه 
بدبینانه »تعاملــی« در خصوص انگیزه کارکنان غلبه 

 کنید. 

1- تجسم يک نیروی کار عالی
به گفته  اقتصاددانان، هر کارفرمایی با مساله »کارفرما-
کارگزار«2 )یک مدل اقتصادی استاندارد برای توصیف 
روابط ســازمان با کارکنان آن( مواجه اســت. ایده 
اصلی این است: کارفرما )استخدام کننده( و کارگزار 
)استخدام شونده( یک قرارداد کار را شکل می دهند. 
کارگزار، تلاش   گریز3 است. برای مقدار معینی پول، 
او مقدار معینی کار )و نه   بیش تر( تحویل می   دهد . از 
آن جایی که تلاش به لحاظ شــخصی پرهزینه است، 
کارگزار در ارائه  آن ضعیف عمل می   کند، مگر  این که 
کارفرما، مشوق های قراردادی و سیستم   های کنترل را 

برای مقابله با این گرایش در نظر گیرد.
ایــن مدل مانع تصور نیــروی کار کاملا   درگیر 
و مشــتاق به کار است. بر اســاس این منطق،  آن چه 
اندرســون در  یو .اس. ایِ. ای دید امکان   پذیر نیست و 
احمقانــه بود اگر آرزو می کرد بتوانــد به این نتیجه 

برسد.
یکی از راه   هــای تغییر این نگــرش، قراردادن 
رهبران در معرض اســتثنا های مثبــت بر این قاعده 
اســت. به این پست وبلاگ در جولای 2015 توسط 
مایک راو، میزبــان برنامه شــغل   های کثیف4 کانال 
دیسکاوری، در مورد تجربه   ای که در هتل هامپتون این 

داشته توجه  کنید:
»صبح امروز اتاقم در هتل را به منظور یک پرش 
خــوب از هواپیما ترک کردم و بخشــی از بدن یک 
مــرد را در راهرو دیدم. پاهــای او روی یک نردبان 
بود. بقیه بدنش جایی در سقف بود. خودم را معرفی 

کارمندان 
به راستی 
می خواهند 
فکر کنند، 
یاد بگیرند 
و رشد کنند.

منطق 
اقتصادی 
رایج، بر 
انگیزه های 
بیرونی 
متکی است.

1- self-fulfilling prophecy 2- principal-agent 4- Dirty Jobs3- effort-averse
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کــردم و برای ارضای حس کنجــکاوی و تاخیر در 
قرار ملاقاتی که عجله   ای برایش نداشــتم پرســیدم، 
چه می   کند. نام او کری ماندل بود... به ســرعت ســر 

صحبت را باز کردیم.«
او گفت: »مشــکلم این جاســت. شــکافی در 
لوله ام وجــود دارد و در حال حاضــر آب گرمم به 
رختشــورخانه ام چکه می   کند. باید آبم را قطع کنم، 
لوله قدیمیم را تعویض کنم و قبل از  این که مشتریانم 
متوجه شــوند مشــکلی وجود دارد، لوله جدیدم را 

نصب کنم.«
پرســیدم، آیا به کمک نیاز دارد و او گفت این 
کار به اندازه کافی کثیف نیســت! و هر دو خندیدیم. 
کری پرســید، آیا می   تواند با مــن عکس بگیرد. من 
گفتم حتما  ، به این شرط که آن را به من هم بدهد. او 
پرسید، چرا عکس او را می   خواهم و من پاسخ دادم: 
»شــیوه  حرف زدن شــما در مورد کارتان را دوست 
دارم.« شما نمی   گویید آب گرم، می   گویید »آب گرمم«؛ 
نمی   گویید رختشویخانه، می   گویید »رختشویخانه ام.« 
نمی   گویید لوله جدید، می   گویید »لوله جدیدم.« اکثر 
افراد در مورد کارشان بدین شکل صحبت نمی   کنند. 

اکثر افراد این گونه نیستند.«
کری شانه   اش را بالا انداخت و گفت: این »یک« 
شغل نیست. این شغل »من« است. من خوشحالم که 
آن را دارم و به هر چیــزی که انجام می   دهم افتخار 

می   کنم.«
او این را نمی   دانســت، امــا کلمات کری در آن 
روز کار من را کمی  ســاده   تر کرد. زیرا ســه ساعت 
بعد، زمانی که ســعی کردم شجاعتم را برای جهشی 
خوب از یک هواپیما به کار بگیرم، در پریدن به چتر 
نجات1 فکر نمی   کردم. من در مورد پریدن»م« و چتر 

نجات»م« فکر می   کردم.« 
کری ماندل، یک کارمند هدف گراست. به جای 
کاهش تلاش به عنوان یک »کارگزار« معمولی، مالکیت 
آن را به عهــده می   گیرد. این واقعیت که افرادی مانند 
وی وجود دارند، مهم است. هنگام تعلیم مدیران در 
مورد  این که چگونه کار هدفمند در سازمان   هایشــان 
انجــام دهند، اغلب به  آن هــا می   گوییم: »اگر واقعی 
است، پس ممکن است.« اگر بتوانید مثال مثبتی بیابید 
)یک فرد، یک تیم یا واحدی که از هنجارها پیشــی 
می گیرند( پس می   توانید به دیگران الهام ببخشید. به 
دنبال کمال باشــید، هدفی را دنبال کنید که محرک 
کسب کمال است و سپس تصور کنید این اندیشه در 

تمام نیروی کار شما نفوذ می کند.

2- کشف هدف 
یــک بار در یک شــرکت نفتی جهانــی، با اعضای 
یک کارگــروه2 ملاقات کردیــم.  مدیرعامل از  آن ها 

خواســته بود روی تعریف هدف سازمان کار کنند. 
 آن ها مدرکی را به ما دادند که نشــاندهنده ماه   ها کار 
بــود و هدف، ماموریت و مجموعه   ای از ارزش   ها را 
تبیین می   کرد. به  آن ها گفتیم این ســند ارزشی ندارد 
و تجزیه وتحلیــل و بحث  آن  فقط تکرار مکررات و 

حرف های کلیشه ای است.
اعضای کارگروه تنها فکرهای خود را به منظور 
خلق هدفی والاتر و تســخیر قلــب کارکنان به کار 
گرفته بودند. اما شما هدف والاتر را اختراع نمی   کنید، 
بلکه این هدف از قبل وجود دارد. می   توانید آن را از 
طریق همدلی با کارکنان و درک عمیق   ترین نیازهای 
مشــترک نیروی کار خود کشف کنید. این امر شامل 
پرســیدن پرســش های بحث بر   انگیز، گوش دادن و 

بازخورد است.
دبورا بــال، ر ییس ســابق دانشــکده آموزش 
در دانشــگاه میشــیگان، مثال خوبــی ارائه می   دهد. 
مانند بسیاری از شــرکت   ها، دانشکده ها نیز »مفهوم 
ماموریــت« را تجربه می   کنند. بــال به عنوان ر ییس 
جدید دانشکده می   خواســت هدف سازمان خود را 
روشن کند تا بتواند تمرکز، تعهد و همکاری کارکنان 

را افزایش دهد.
به قــول وی، بــرای »یاد گرفتن و فراموشــی 
یادگیری3 ســازمان« او با همه  اعضای هیات علمی 
 مصاحبه کرد و انتظار داشــت تنوع بسیار زیادی از 
نظرات را داشــته باشد و چنین هم بود. اما هم چنین 
تشــابه شــگفت   انگیزی نیز پیدا کــرد؛ »تمایل قوی 
هیات علمی  به تاثیر مثبــت بر جامعه«؛  آن چه او آن 
را »داستان در حال ظهور« نامید. بل  آن چه شنیده بود 
را نوشت و با افراد مصاحبه شده به اشتراک گذاشت. 
او به واکنش   های  آن ها گوش داد و داســتان خود را 

اصلاح کرد.
ایــن فقط یــک دوره جهت گــوش دادن نبود؛ 
بلکه فرایندی گســترده، منظم و تکرارشونده بود. بل 
می   گوید: »شما تکه   های طلا4 را شناسایی می کنید، با 
 آن هــا کار می کنید، پالایش می کنید، تلفیق می کنید و 
 به طور مداوم آن را بــه فرایند بازخورد می دهید.« او 
این فرایند را »خلق جمعی5« می نامد که اســتعاره ای 
به عاریت گرفته از روش شناســی های چابک و تفکر 

طراحی است.
همان طور که کار ادامه می   یافت، مشــخص شد 
دانشــکده قوت هایــی دارد که می   توانــد برای خیر 
اجتماعی6 استفاده کند. به عنوان مثال، این ظرفیت را 
داشت که بر نحوه  آموزش معلمان، پرداختن به مساله  
در دسترس بودن آموزش و خدمت به جمعیت های 
محروم در نهادهایی از سراسر جهان تاثیر گذارد. بال 
نتیجه گرفت این کانون هــا دارای بیش ترین قابلیت 
بــرای تلفیق تلاش   های اعضــای هیات های  علمی، 

مهم ترین 
کار رهبر 
این است 

که »دیگران 
را به هدف 
آن ها وصل 

سازد.«

1- parachute
2- task force

3- learn and unlearn
4- gold nuggets

5- collective creation
6- social good



ت
هنامه گزیده مدیری

ما
سال نوزدهم - شماره  205 - آبان 1397

ف گرا
سازمان هد

ک 
خلق ی

58

Harvard Business Review M
ay-June 2018

جذب اســتخدام   های جدید تاثیرگذار و جذب منابع 
مالی برای تحقیق است. بنابراین، او  آن ها را به عنوان 

عناصر حیاتی هویت جمعی دانشکده برجسته کرد.

3- تشخیص نیاز به اصالت
هدف به یک موضوع محبوب تبدیل شده است.  حتا 
رهبرانــی که به آن اعتقاد ندارند، از ســوی اعضای 
 هیات مدیره، سرمایه گذاران، کارکنان و دیگر ذینفعان 
با فشــار مواجه می شــوند تا تاکیــد  بیش تری روی 
هدف داشــته باشــند. این رویه گاهی منجر به تهیه 
کارگـروه شرکت  گـــزارش  مـاننـد  گـزارش هایی 
 دی.تی.ای تهیه می شود. هنگامی  که شرکتی اهداف و 
ارزش های خود را اظهار می کند، اما این اظهار بر رفتار 
مدیریت ارشد حاکم نیست، طبلی توخالی می نماید. 
همه ریاکاری را تشخیص می دهند و کارکنان بدبین 

می شوند. این فرایند آسیب رسان است.
برخی مدیران عامل به طور شــهودی این خطر 
را درک می کنند. یکی از آن ها به تیم رهبری ارشــد 
خود گفته بود که نمی خواست روی هدف کار کند، 
زیرا سازمان ها سیستم های سیاسی  هستند و ریاکاری 
اجتناب ناپذیر اســت. حرف او حاوی یک نکته مهم 
اســت: این  فرض که افراد تنها در جهت منافع خود 
عمــل می کنند، در مورد رهبران نیز صدق می کند که 
اغلب ریاکار می نمایند، اگر ادعای انگیزه هایی دیگر 

را داشته باشند. 

یکی از اعضای آن تیم پاسخ داد: 
»چرا ما این وضع را تغییر نمی دهیم؟ 
بیایید یک هدف و مجموعه ای از 
ارزش ها را تعیین کنیم و صادقانه 
با آن ها زندگی کنیم.« این توصیه  
را  موجــود  شــکاکیت  بی ریا، 
متزلزل کرد و تیم به جلو حرکت 

کرد.
برای نشــان دادن هدفی که 
رفتار را شــکل می دهــد، اجازه 
دهید به مثال شــرکت سندلرِاونیل 
و شرکا نگاه کنیم. سندلرِاونیل یک 
بانک سرمایه گذاری متوسط است که 
به نهادهای مالی در ایجاد سرمایه کمک 
می کند. این شرکت در گوشه بازار1 خود 
موفق بوده و بر هدف معمول »بیشینه سازی 
ارزش ســهام دار« متمرکز بــود. اما در فاجعه  
یازدهم سپتامبر 2001، این شرکت که در برج های 
دوقلوی نیویورک مستقر بود، مورد بزرگ ترین حمله 
تروریســتی قرار گرفت. جیمــی  دون، که به زودی 
رهبری تیم مدیران ارشــد شرکت را به عهده گرفت، 
دریافت که بیش از یک سوم افراد سندلر، از جمله دو 
مدیر ارشد، فوت کرده اند و زیرساخت های فیزیکی 
شرکت ویران شده و بسیاری از رایانه های شرکت و 

پرونده های مشتریان از بین رفته است.
وقتی این بحران رخ داد، با وجود درخواست های 
فراوان برای بازگشــت ســریع به کار، جیمی  دون 
تصمیم گرفت که یک شــریک سندلر باید در مراسم 
خاکسپاری هر یک از کارکنان فوت شده شرکت کند. 
این بدان معنا بود که او باید در مراسم تدفین بسیاری 
شرکت می کرد. در نتیجه  مشــاهده  رنج های بسیار، 
درک کرد که هدف شــرکت تنها برآورده ســاختن 
خواسته های مشتریان و خلق ارزش سهام دار نیست، 
بلکه رفتار بــا کارکنان به عنوان موجودات انســانی 

ارزشمند نیز هست. 
این منجر به برخی تخطی های شدید از پروتکل 
شــرکت شــد. به عنوان مثال، او از مدیر ارشد مالی 
شرکت خواســت که به خانواده های همه کارمندان 
متوفــی، حقــوق و پاداش ها تا 31 دســامبر 2001 
را پرداخت  کند و ســپس خواســت که اگر شرکت 
می تواند همیــن کار را برای ســال 2002 نیز ادامه 
دهد. مدیر ارشــد مالی در پاسخ گفت که توان این 
کار را دارد، اما این با مســئولیت امانتداری در قبال 
شرکا مغایر است. بنابراین شرکت پیشنهاد کرد سهام 
مالکیتی همه شرکا را به ارزش اسمی خریداري کند، 

اما کسی این پیشنهاد را نپذیرفت. 
اگر هدف شــما اصیل باشــد، افــراد به آن پی 

رهبران 
می توانند 
با کمک به 
کارکنان در 
برقراری 
رابطه میان 
هدف والاتر 
و فرایند 
یادگیری، 
هدف را 
تقویت کنند.

1- niche
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خواهند برد، چرا که محرک همه  تصمیم ها می شود و 
شما کارهایی را انجام می دهید که شرکت های دیگر 
انجام نمی دهند، مانند پرداخت حقوق به خانواده های 
کارکنان متوفی. جیمی دون به ما گفت، اغلب سازمان 
هنگامی به هدف و ارزش هــای خود پی می برد که 
کارها خوب پیش نمی رونــد و ماهیت واقعی آن با 
کردارهای رهبرانش به هنگام مشــکلات و سختی ها 
آشکار می شود. او گفت، »شما افراد را نه فقط با  آن چه 
می بخشــند، بلکه با آن چه بعد از بخشــش برایشان 

می ماند قضاوت می کنید.«

4- تبديل پیام اصیل به پیام ثابت
هنگامی  کــه بــا  مدیرعامل یک شــرکت خدمات 
حرفه ای جهانی در مورد چگونگی ایجاد یک سازمان 
هدف گرا صحبت می کردیم، نخســتین سوال او این 

بود: »چه زمانی آن را انجام خواهم داد؟«
 پاســخ ما، نقل داســتانی در مــورد  مدیرعامل 
دیگری بود که سعی در دگرگون سازی شرکت فعال 
در ساخت و ســاز خود در طول یک سال داشت. او 
طرح خود را به ما نشان داد و نظرمان را خواست. ما به 
او امتیاز »الف منفی« دادیم. چرا امتیازش »الف« نبود؟ 
پس از ســخنرانی در خصوص هدف سازمان برای 
کارکنان به مدت یک سال، او فکر می کرد پیامش را 
رسانده است، اما کارکنانش همچنان به دنبال شنیدن 
پیام او بودند. لازم بود تا زمانی که مدیرعامل شرکت 
است، هدف سازمان را بیان و روشن سازد. وقتی این 

مساله را به او گفتیم، در صندلیش فرو رفت.
در مقابــل، تونی مــاولا، سرپرســت عملیات 
آمریکا  بانک آو  ایالات متحــده در  مصرف کننده های 
که به تازگی بازنشسته شده، رهبری است که ماهیت 
جاری و مستمر کار درباره  هدف  را درک می کند. او 
می گوید، یک چیز که آن را بیرحمانه مشکل می سازد، 
این است که مستلزم واداشتن سازمان ها به چرخش 
سمت وسو است، در حالی که فرهنگ موجود تمایل 
بــه مقاومت در برابر این حرکــت دارد. مدیران هم 
به عنوان بخشــی از فرهنگ در نهایت در برابر تغییر 
مقاومت می کنند. مانع های دیگر، پیچیدگی سازمانی 

و تقاضا های رقیب است. 
ماولا با شفاف ســازی هدف بخش خود از این 
موانــع عبورکرد: تعالی عملیاتــی را به عنوان مقصد 
قــرار داد و اجازه نداد هیچ فشــاری آن را منحرف 
سازد. او در آموزش و توسعه کارکنان بر مهارت های 
عملیاتی و رهبــری تاکید  کرد و ایــن تمرکز را در 
همه  گفت وگوهــا، همه  تصمیم  ها و همه  مســائلی 
کــه تیم با آن روبه رو می شــد وارد کرد و همیشــه 
می پرسید: »آیا این باعث می شود اپراتورهای بهتری 
شــویم؟« او می گوید، »هنگامی  کــه هدف را ثابت 

نگــه می دارید و هرگز متزلزل و دودل نمی شــوید، 
رویدادی شــگفت انگیز رخ می دهد. هدف تا عمق 
وجدان جمعی جاری می شود. فرهنگ تغییر می کند 
و عملکرد سازمان در ســطح بالاتری قرار می گیرد. 
فرایندها ســاده تر و جهت اجرا و استمرار راحت تر 
می شــوند. افراد به دنبال راه حل هــای دائم  به جای 
اقدامــات کوتاه مدتی می روند کــه باعث ناکارامدی 

بیش تر از طریق نوسان های فرایندی می شوند. 
پذیرش این ذهنیــت به معنای گفتن »نه« به هر 
چیزی است که بازتابنده  هدف نیست. برای مثال، در 
واحدهای مختلف مرکز تماس، پیشنهاد شده بود بر 
منابع  بیش تری در فناوری و افراد سرمایه گذاری کنند 
تا گروه بتواند مشــکلات مشتریان را سریع تر و بهتر 
رفــع کند. اما این پروژه رد شــد، زیرا وقتی مدیران 
و کارکنان برای ارزیابی این ایده از هدف بیان شــده  
به عنوان فیلتر اســتفاده کردند و از خود پرسیدند آیا 
این ســرمایه گذاری  آن ها را بــه اپراتورهای بهتری 
تبدیل خواهد کرد، پاســخ منفی بود.  آن ها مشخص 
کردند چه چیزی به واقع مورد نیاز شــرکت اســت، 
ســپس بررســی کردند چگونه واحد می تواند برای 
برطرف کردن مشــکلات و خرابی هایــی که با  آن ها 

مواجه است عمل کند. 
هنگامی  کــه یک رهبر، هــدف را با اصالت و 
ثبات تبیین می کند )همان طور که ماولا کرد( کارکنان 
تعهدات خود را تشــخیص می دهند، به هدف خود 
اعتقاد پیدا کرده و هم سو می شوند. تغییر از بالا شروع 

و سپس در پایین سازمان آشکار می شود.

5- برانگیختن يادگیری فردی
منطــق اقتصادی رایج، بر انگیزه هــای بیرونی متکی 
است. هم چنان که رهبران، هدف والاتر را می پذیرند، 
متوجه می شــوند یادگیــری و توســعه، انگیزه های 
قدرتمندی هســتند. کارمندان به راســتی می خواهند 

فکر کنند، یاد بگیرند و رشد کنند.
در »ماموریت ادامه دارد،«1 )سازمانی غیرانتفاعی 
و مستقر در سنت لوییس که هدفش احیا و بازگرداندن 
زخمی ها و معلولان جنگ به آغوش جامعه اســت( 
حجــم کار زیــادی به عهده اســتخدامی  های جدید 
گذاشــته می شود. فلســفه کار این اســت که وقتی 
رهبری به فردی چالش ســختی می دهد، نشــانگر 
باور رهبر بــه قابلیت آن فرد اســت. این وظیفه به 
یک پرورنده )انکوباتور( یادگیری و توســعه تبدیل 
می شود و در طی آن، کارکنان اعتمادبه نفس  بیش تری 
می گیرند و به ســازمان و هدف بالاتــر برانگیزاننده  

متعهدتر می شوند.
رهبران می توانند با کمک به کارکنان در برقراری 
رابطــه میان هدف والاتر و فرایند یادگیری، هدف را 

بسیاری از 
مدیران از 
کار روی 

هدف شرکت 
خود اجتناب 

می   کنند. 
چرا؟ این 

همان چیزی 
است که 
 آن ها در 
مدرسه 

 کسب وکار 
و شاید 

به تجربه  
متعاقب آن 
آموخته   اند: 

کار در 
اساس   

قراردادی 
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کاهش 
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هزینه   های 
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خود هستند.

1- The Mission Continues
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تقویت کننــد. از کارکنان ســازمان »ماموریت ادامه 
دارد« خواســته می شــود به دفعات روی این رابطه 
اندیشــه کنند. هر دو هفته آن ها در سندی مکتوب به 
تشــریح هدف، قوت ها و پیشرفت خود می پردازند. 
این تمرین تکراری نیســت، زیرا  آن چه می آموزند را 
انجام می دهند و بنابراین تجربیاتشــان تغییر می کند. 
این عمل با تحقیقات در مورد رویکردهای توســعه 
رهبری موثر سازگار اســت. در سازمان های مدرن، 
تجربه هــای جدیــد به راحتی به دســت می آیند، اما 

اندیشیدن درباره آن ها چنین نیست.
در ســازمان »ماموریــت ادامــه دارد،« کارکنان 
ســازگارتر و فعال تر شــده اند؛ نیاز کم تری به کنترل 
مدیریت وجود دارد، زیرا  آن ها هدف را می شناسند و 
می بینند که چگونه  آن ها را برای بهتر شدن تغییر داده 
است. شــما می توانید این حس روشن را به »فرمان 
فرمانده«1 تشبیه کنید. اگر سربازان هدف استراتژیک 
فرمانــده را بدانند و آن را نهادینــه کنند، می توانند 
ماموریت را  حتا زمان عــدم حضور فرمانده به انجام 
رســانند. البته این بدان معناست که رهبر باید هدف 
والاتر ســازمان را با وضوح کامــل بیان کند،  طوری 
که کارکنان بتوانند از اطلاعات خود اســتفاده کنند و 
ابتکار عمل را به دست گیرند. تحقیق استادان دانشکده 
 کسب وکار، کلودین گارتنبرگ، آندره پرت و جورج 
سارافیم، نشــان می دهد این مسئله در شرکت ها هم 
اهمیت دارد و تنها برای موسسات غیرانتفاعی نیست.

6- تبديل مديران میانی به رهبران 
هدف محور

بــرای ایجاد یک نیــروی کار عالــی و متعهد، نیاز 
به مدیــران میانی دارید که نه تنها هدف ســازمان را 
می دانند، بلکــه به طور عمیقی بــا آن ارتباط برقرار 
می کنند. این امــر فراتر از  آن چیزی اســت که اکثر 

شرکت ها از افراد سطوح میانی خود می خواهند. 
بزرگ ترین  از چهــار  یکــی  کی.پی.ام.جــی، 
شرکت های حســابداری با هزاران شریک را در نظر 
گیرید. برای چند دهه این شــرکا به رهبری همانند 
حســابداری نگاه می کردند.  آن ها در مشاهدات خود 
دقت داشتند، در ارزیابی ها و تصمیم هایشان محتاط 
و دقیــق بودند، زیرا بازتاب فرهنگی بود که در راس 
شرکت مقرر شده بود. رهبران ارشد نمی خواستند در 
مورد آرمان ها و شرکا عاطفی برخورد کنند. در نتیجه، 
کارکنان در تمام سطوح تمایل داشتند تنها به بهبود و 

پیشرفت های تدریجی دست یابند. 
امــا در آن زمــان کی.پی.ام.جــی یــک برنامه 
دگرگون ســازی را اجرا کرد. این شــرکت شروع به 
کشف مفهوم هدف کرد. در واکاوی گذشته شرکت، 
رهبران آن از  این که در رویدادهای بزرگ جهان سهم 

به سزایی داشــته و کمک بسیاری کرده بودند، بسیار 
شــگفت زده شــدند. پس از انجام صدها مصاحبه با 
کارکنان و تجزیه و تحلیل  آن ها، رهبران نتیجه گرفتند 
که هدف کی.پی.ام.جی کمک به مشتریان در جهت 
»الهام بخشی اعتمادبه نفس و توان افزایی تغییر«2 است.
این »پنج واژه« حســی از تحســین در شرکت 
ایجاد کرد، اما مدیران ارشد کی.پی.ام.جی از وسوسه 
تبدیل  آن  به یک شــعار بازاریابی اجتناب کردند. در 
عوض، تصمیم گرفتند همه  رهبران و مدیران شرکت 
را به هدف وصل کننــد.  آن ها این کار را با صحبت 
صریح درباره  احساس خودشان از هدف آغاز کردند. 
هنگامی  که این کار تاثیر خود را بر شرکت گذاشت، 
 آن ها متوجه شدند شرکایشان نیز باید همین را انجام 
دهند. هنگامی  که مدیریت ارشــد این انتظارات را با 
شرکا به اشتراک گذاشت،  آن ها از آن استقبال کردند، 
ولی بــرای انجامش هنوز آمادگی و امکانات لازم را 
نداشــتند. بنابراین، کی.پی.ام.جی در نوع جدیدی از 
آموزش سرمایه گذاری کرد که در آن شرکا یاد گرفتند 
چگونه داســتان های قانع کننده ای بیان کنند که حس 
هویت شــخصی و اهداف حرفــه ای آن ها را منتقل 

کنند.
گرچه کاربرد این شیوه آموزش بسیار سخت بود 
)اما آزمونی واقعی برای کارشناســان سرمایه گذاری، 
املاک، مالیات، مشاوره ریسک و غیره بود( و خیلی 
طول نکشــید که فرهنگ تغییر کرد. امروزه شــرکا 
هدف شــخصی خود را با تیم های خود به اشــتراک 
می گذارند و در مــورد چگونگی پیوند آن با زندگی 
حرفه ای و ماهیت وجود ســازمان با یک دیگر بحث 
می کننــد. در طی ایــن کار،  آن ها آســیب پذیری و 
اصالت را مدلســازی می کنند که پیش از این کســی 
انتظار نداشت چنین کاری در سطح میانی این شرکت 

حسابداری ببیند.

7- وصل کردن افراد به هدف
هنگامی  که مدیران در ســطوح بــالا و میانی، هدف 
ســازمان را درونی کردند، باید به کارکنان خط مقدم 
کمک کنند تا بدانند اهداف چگونه با کارهای روزمره 
 آن هــا ارتباط برقــرار می کنند. اما فرمان و دســتور 
بالا به پاییــن موثر نخواهد بود. کارکنان برای پیش برد 
این فرایند نیاز بــه کمک دارند، چرا که هدف، نفوذ 
 بیش تر به فرهنگ و شــکل دادن به رفتار درست  حتا 
در زمان عدم حضور مدیران است. در این خصوص 
بهتریــن مثال بازهــم کی.پی.ام.جی اســت، جایی 
که کارکنان تشــویق می شــوند گزارش های خود را 
در مورد نحوه  ایجاد تغییرات با دیگران به اشــتراک 
بگذارنــد. این امر بــه یک برنامــه  قابل توجه به نام 
ده هزار داســتان چالشی تبدیل شد. این برنامه باعث 

هر 
کارفرمایی 
با مساله 
»کارفرما-
کارگزار«  
)یک مدل 
اقتصادی 
استاندارد 
برای 
توصیف 
روابط 
سازمان با 
کارکنان آن( 
مواجه است.

1- commander’s intent 2- inspire confidence and empower change
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شــد کارکنان به برنامه طراحی کاربرپسند دسترسی 
پیدا کنند و از  آن ها دعوت کردند پوســترهایی تهیه 
کنند که به این پرسش پاسخ می دهد که »چه کاری در 
کی.پی.ام.جی انجام می دهید« و در عین حال، اشتیاق 

خود را برای اتصال به هدف سازمان نشان دهند.
هر یــک از کارکنــان شــرکت کننده، یک تیتر 
هدف محور از قبیل »من با تروریســم مبارزه می کنم« 
ایجــاد کردند و در زیر آن یک بیانیه روشــن، مانند 
»کی.پی.ام.جی کمک می کند تا بسیاری از موسسات 
مالی از پولشــویی جلوگیری کنند و منابع غیررسمی  
را از دســت تروریســت ها و جنایتــکاران حفــظ 
می کنند« نوشــتند. در زیر هر بیانیه، کارمندان عکس 
خود را زدند. هر پوســتر حاوی شعار »الهام بخشی 

اعتمادبه نفس و توان افزایی تغییر« بود. 
در ماه ژوئن، رهبران شــرکت اعلام کردند اگر 
کارکنان بتوانند ده هزار پوســتر تا روز شــکرگذاری 
خلق کننــد، دو روز به تعطیلات  آن ها اضافه خواهد 
شود. کارکنان این معیار را طی یک ماه محقق ساختند. 
اما پس از آن که پاداش را دریافت کردند این روند به 
شکل ویروسی پیش رفت،  طوری که 42هزار پوستر 
توســط 27هزار نفر تهیه شــد )بعضی افراد و تیم ها 
چند پوســتر ارائه کردند(. کی.پی.ام.جی راهی عالی 
برای کمک به هویت یابــی کارکنان با هدف جمعی 

خود پیدا کرده بود. 
هنگامی  که برنامه  کلی تحول شــرکت ریشــه 
گرفت، نظرسنجی ها نشــان دادند افتخار کارکنان به 
کارشان افزایش یافته و امتیاز درگیری شغلی رکورد 
زده است. شرکت 31 پله صعود کرد و به رتبه دوازده 
در فهرست صد شــرکت برتر فورچون برای محیط 
کار رســید و بالاترین رتبه را در بین چهار موسسه 
بزرگ حســابداری جهان کسب کرد. استخدام بهبود 
یافت و با کاهش ترک خدمــت، هزینه ها نیز کاهش 

یافت.

8- آزادسازی انرژی دهنده های مثبت
هر ســازمان مجموعه ای از کارگزاران تغییر1 دارد که 
معمولا بدون اســتفاده می مانند. مــا به این مجموعه 
به عنــوان شــبکه انرژی دهنده هــای مثبت اشــاره 
می کنیم. آن ها که  به طور تصادفی در سراسر سازمان 
پراکنده انــد، افراد بالغ و هدفمنــدی با جهت گیری 
خوش بینانه  هســتند، افرادی ماننــد کوری ماندل در  
هتل هامپتون ایــن.  آن ها  به طور طبیعــی الهام بخش 
دیگران هستند.  آن ها آغوشی گشــاده دارند و مایل 
هستند دســت به ابتکار بزنند.  آن ها می توانند در هر 
مرحله از تغییر فرهنگ به ســازمان کمک کنند. این 
افراد به راحتی قابل شناسایی هستند و دیگران به  آن ها 

اعتماد می کنند. 

ما به راه اندازی چنین شبکه هایی در سازمان های 
متعددی نظیر شــرکت بازنشســتگی پرودنشــیال، 
شــرکت خدماتی کلی و شــرکت انرژی  دی.تی.ای 
کمــک کرده ایم. نوعــا در آغاز جلســات، رهبران 
ارشــد از اعضای شبکه دعوت می کنند در طراحی و 
اجرای فرایند تغییر مشارکت کنند. ظرف چند دقیقه، 
توافق صورت می گیرد. جلســات منظم، برنامه ریزی 
می شــوند. انرژی دهنده  ها بیرون می روند، ایده ها را 
به اشتراک می گذارند و با بازخورد و ایده های جدیدی 
بازمی گردند.  آن ها مایل به گفتن حقیقت هســتند و 

 به طور صریح، فرضیه ها را به چالش می کشانند.
همان طور کــه تجربه  یک مدیر منابع انســانی 
نشــان می دهد، منفعت دیگری نیز وجود دارد. پس 
از ایجاد شــبکه ای از انرژی دهنده های مثبت در یک 
شــرکت خدمات حرفه ای، او با ما تماس گرفت تا 
گزارش دهد حس غرق شــدن )به گونه ای مثبت( در 
بین علاقه و تعهــد افرادی که گردآورده، دارد.  آن ها 
یک منبع شــگفت انگیز بودند که تا آن زمان  به طور 
کامل شناسایی نشده بودند.  آن ها به شدت همان گونه 
کــه او در خصوص هدف فکر می کرد و درگیر بود، 
نسبت به اهداف حساس بودند. او گفت: »من دیگر 

احساس تنهایی نمی کنم.«
****

گرچه هدف والاتر منافع اقتصادی را تضمین نمی کند، 
اما ما نتایج قابل توجهی را در بســیاری از سازمان ها 
دیده ایــم. در تحقیق دیگــری )تحقیق گارتنبرگ که 
پانصدهزار نفر در 429 سازمان و مشاهده 917 سال-
ســازمان در بازه  ســال های 2006 تا 2009 را شامل 
می شود( نشان می دهد که زمانی که هدف به روشنی 
تبیین می شــود، تاثیر مثبتی بر عملکرد مالی عملیاتی 
شــرکت )بازده دارایــی( و معیارهای های پیش بینی 

عملکرد )کیو توبین2 و بازده سهام( دارد.
بنابراین، هــدف، فقط یک ایده عالی نیســت، 
بلکه برآمدهایــی3 کاربردی برای ســلامت مالی و 
رقابت پذیری شــرکت دارد. افرادی که در کار خود 
معنا و هویت می یابند، انــرژی و تعهد خود را لای 
متکا پنهان نمی  کنند، بلکه آن را به رایگان می بخشند و 
مفروضات اقتصادی متعارف در مورد علاقه شخصی 
را به چالــش می کشــند.  آن ها به جای رکود، رشــد 

می کنند. آن ها بیش تر و بهتر انجام می دهند. 
با بهره گیری از این قدرت، می توانید کل سازمان 

را دگرگون سازید. 

رابرت کویین، استاد بازنشسته مدرسه کسب و کار راس دانشگاه 
میشیگان و هم بنیان گذار »مرکز آموزشی سازمان های مثبت« 

است. آنجان تانکر، استاد مالی و مدیر برنامه های دکترا در مدرسه 
کسب وکار اولین دانشگاه واشنگتن در سنت لوییس است.

اگر هدف 
شما اصیل 
باشد، افراد 

به آن پی 
خواهند 

برد، چرا که 
محرک همه  

تصمیم ها 
می شود 

و شما 
کارهایی 
را انجام 

می دهید که 
شرکت های 
دیگر انجام 
نمی دهند، 

مانند 
پرداخت 

حقوق به 
خانواده های 

کارکنان 
متوفی.

1- change agents 3- implications2- Tobin’s Q


	2- index205-2 (2-6)
	3- falahatkar205-3 (7-16)

