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 سال پيش از متداول ترين موضوعهاي كتابهاي مديريت و 15 يا 10ر تغييرات، كه تا ر مورد غلبه بر مقاومت در برابامروزه د

اما هنوز هم تلويحاً . هر شخص تاكنون پذيرفته است كه تغيير غيرقابل اجتناب است. ر مي شنويمسمينارهاي مديريتي بود، كمت

گفته مي شود كه تغيير مانند مرگ يا ماليات است كه بايستي تا آنجا كه امكان دارد به تاخير بيفتد و هيچ تغييري همواره كاملاً 

يع، همانند آنچه كه در آن زندگي مي كنيم، تغيير همه گير و طبيعي اما در يك دوره تغيير ناگهاني و وس.مطبوع نخواهد بود

اما چنانچه . مطمئناً تغيير رنج آفرين و همراه با ريسك است و از همه بالاتر نيازمند تلاش زياد و سخت خواهد بود.خواهد بود

نجات نخواهد )  يا يك بيمارستان باشداعم از آنكه سازمان تجاري، يك دانشگاه و(سازمان رهبري تغيير را وظيفه خود نداند، 

بنابراين، يك . در يك دوره سريع تغيير بنيادين، فقط سازمانهايي نجات خواهند يافت كه رهبران آن اهل تغيير باشند. يافت

امروزه صحبتهاي .چالش مهم قرن بيست ويكم براي مديران، آن خواهد بود كه سازمان آنان به يك رهبر تغيير، تبديل شود

 حتي سازماندهي آن براي -ادي در مورد يك سازمان نوآور وجود دارد اما سازماندهي سازماني كه پذيراي نوآوري باشد زي

براي رهبر تغيير بودن، لازم است تمايل و توانايي تغيير آنچه را .  كافي نيست تا بتوان آن را به رهبر تغيير تبديل كرد-نوآوري 

براي دستيابي . ه باشيم و همچنين توانايي براي انجام كارهاي جديد و مختلف نيز در ما باشدكه اكنون در حال انجام است داشت

  .به اين هدف، نياز به بكارگيري سياستها و انجام اعمالي است كه باعث شود زمان حال، آينده را بسازد

  پشت سر گذاشتن ديروز

.  دست آمدن و اجراي عمليات بي نتيجه مي شوند را آزاد سازداولين قدم براي يك رهبر تغيير اين است كه منابعي كه موجب به

نگهداري ديروز هميشه باعث مي گردد كه منابع كمياب و باارزش آن و از  .نگهداري ديروز هميشه مشكل ساز و زمان بر است

 هميشه موجب بروز -نها  نوآوري ت-اما انجام كارها به روشهاي مختلف . همه بالاتر قادرترين پرسنل آن نتايجي را كسب كنند

 است كـه آنها به سادگي براي ايجاد ي اگر افرادي تمايل به نگهداري ديروز دارند، به اين معنو. اشكالات خارج از انتظار مي شود

رهبر تغيير سعي مي . بنابراين، اولين سياست تغيير بايستي پشت سر گذاشتني سازمان يافته باشد .فردا آمادگي نخواهند داشت

اين كار براساس . د محصول خدمت، فرايند، بازار كانال توزيع، مشتري و استفاده كننده نهايي را در طول عمر آن آزمايش كندكن

سوالي كه به طور جدي بايد پرسيد اين است كه آيا ما باتوجه به آنچه كه تاكنون انجام داده و  .يك برنامه مشخص انجام مي گيرد

واهيم باز هم به دنبال ادامه آن برويم؟ اگر پاسخ منفي است نبايد اجازه مطالعات ديگري داده شود نتايج آن را ديده ايم، مي خ

  .بايد ديد كه چه كاري بهتر است انجام شود؟در حالتهاي زير، بايد ديروز را پشت سر گذاشت



چنين . ز عمرشان باقي است زماني كه فكر مي كنيد هر يك از محصول، خدمات، بازار يا فرايند هنوز چندسال خوبي ا- 1

محصولات، خدمات، بازار و يا فرايندهايي قطعاً در حال زوال هستند كه هميشه بيشترين مراقبت و توجه را نياز دارند و تقريباً 

ها مرده البته معمولاً آنها در حال زوال نيستند بلكه آن. هميشه بايد برآورد كنيم كه چقدر از زمان عمر واقعي آنها، باقيمانده است

  .اند

حسابهاي .  زماني كه تنها بحث براي نگهداري يك محصول، خدمت، بازار يا فرآيند، اين باشد كه ارزش آن صفر شده است- 2

دارائي كه ارزش آنها صفر شده است در حسابداري ماليات جايگاه خود را دارد اما براي مديريت هرگز نبايد سوال اين باشد كه 

  ال بايستي اين باشد كه چه چيزي را توليد خواهد كرد؟ارزش آن چقدر است؟ سو

 زماني كه به خاطر حفظ يك محصول، خدمت يا فرايند قديمي، محصول، خدمت يا فرايند جديد و روبــه رشد مورد غفلت - 3

اكنون وارد اين اگر قرار بود «براي هر محصول، خدمت، بازار يا فرايند، هر رهبر تغيير بايستي سوال كند كه  .قرار مي گيرد

وضعيت شويم و اگر آنچه را كه الان مي دانيم، قبلاً مي دانستيم، آيا به همين طريق وارد اين وضعيت مي شديم كه الان وارد شده 

. ايم؟و آن سوال بايستي در مورد محصولات، خدمات، بازارها و يا فرايندهاي موفق و همچنين ناموفق هر دو پرسيده شود

ار مهمي بايد در مـورد توزيع كنندگان و شبكه هاي توزيع كه در دوره تغيير بيش از هر چيز ديگري همچنيـن پرسش بسي

  . تمايل به تغيير سريع دارند، پرسيده شود

  بهبود نظام مند

 و هر كاري را كه شركت انجام مي دهد، هم داخلي و خارجي، اعم از محصول يا خدمت، فرايند توليد، بازاريابي، فناوري، آموزش

در بيشتر مناطق، نرخ بهبود . توسعه نيروي انساني و استفاده از اطلاعات، لازم است با نرخ ساليانه جاري، بهبود داده شوند

به هرحال لازمه بهبود مستمر اتخاذ  . درصد واقعي و قابل دسترس است و نياز به بهبود سيستماتيك و مستمر دارد3ساليانه 

در يك حوزه مشخص و : سازمان بايستي به سوالهايي همچون پرسشهاي ذيل پاسخ دهد. تصميمات اصلي توسط سازمان است

پس » معين شاخص عملكرد چيست؟ كيفيت در يك محصول چيست؟ تا چه حد بهبود مي تواند توسط مشتري مشخص گردد؟

الباً باعث تغيير شكل بهبود مستمر در هر حوزه اي غ .تعريف و تعيين عملكرد در حوزه خدمات معمولاً خيلي مشكل است

فرايندها و . آنها به سمت ايجاد نوآوري هدايت مي شوند و باعث ايجاد نوآوري در خدمات مي گردند. عمليات اجرايي مي گردد

 80 يا 70تقريباً  بهره برداري از موفقيت .غالباً بهبود مستمر باعث تغيير بنيادي مي گردد. تجارتهاي جديد به وجود مي آورند

تقريباً بدون استثناء صفحه اول اين گزارش، .  ابداع گزارش ماهيانه و معرفي آن به بيشتر سازمانهاي تجاري مي گذردسال از

اين . حيطه هايي را كه نتايج آنها كمتر از انتظار بوده و يا هزينه هاي بيشتر از رقم بودجه پيش بيني شده را نشان مي دهد

اما براي رهبر تغييربودن شركتها بايستي بر روي . ز مشكلات نمي توان چشم پوشي كردا .گزارشها بر روي مشكلات متمركز است



صفحه اول گزارش ماهيانه جديد، : براي حصول اين منظور نياز به ايجاد يك تغيير كوچك اما بنيادين است. فرصتها تمركز كنند

زمان صرف شده . ، سپس صفحه مشكلات مطرح شودبايستي برروي نتايجي كه بهتر از حد انتظار بوده اند تمركز داشته باشد

همانند حالت بهبود مستمر، بهره برداري از  .براي صفحه جديد بايستي همانند زمان صرف شده براي صفحه مشكلات باشد

ره زماني مي رسد كه كليه گامهاي كوچك در راه به. موفقيت، به هرحال دير يا زود ما را به نوآوري اصلي رهنمون خواهد ساخت

  . برداري باعث تغيير بنيادي اصلي مي گردد و آن همان چيز جديد اصلي و متفاوت خواهد بود كه مطلوب ماست

  نوآوري نظام مند

يك پشت سر گذاري سازمان يافته، بهبود مستمر وبهره برداري از موفقيت ممكن . مروزه به نوآوري توجه بيشتري مي شودا

بدون آن سياستها، هيچ سازماني نمي تواند به كسب موفقيت در نوآوري اميدوار .  باشداست براي بسياري از شركتها مثمرثمر

دليل اصلي اين نيست كه . اما در سازمان يك رهبر تغيير موفق، بايستي يك سياست نظام مند نوآوري وجود داشته باشد .باشد

ظام مند نوآور افكار پرسنل سازمان را براي رهبران تغيير بايستي نوآوري كنند، بلكه دليل اصلي اينست كه يك سياست ن

نوآوري نظام  .رهبري در تغيير آماده مي كند و كليه پرسنـل سازمان را وادار به مشاهده تغييـر به عنوان يك فرصت مي سازد

 كه من آن را  ماه براي تغييرات در حوزه هايي انجام مي گيرد12 تا 6مند نيازمند به يك سياست بازبيني نظام مند است كه هر 

  :آن دريچه ها شامل. دريچه هاي فرصت مي نامم

   موفقيتها و شكستهاي دور از انتظار سازمان و موفقيتها و شكستهاي دور از انتظار رقبا؛- 1

 خصوصاً اختلاف در فرايندها مانند توليد و توزيع يا اختلاف بين - تضاد و ناهماهنگي بين آنچه هست و آنچه بايد باشد، - 2
  اليتها و كوششهاي يك صنعت و ارزشها و انتظارات مشتريان آنها؛فع

   احتياجات و ملزومات فرايند همانند ارتباط ضعيف در يكي از فرايندهاي داخلي سازمان؛- 3

   تغييرات در صنعت و بنياد بازار؛- 4

   تغييرات در جمعيت؛- 5

  ه نيمه خالي ليوان به سوي نيمه پر آن؛ مثلاً تغيير ديد از مشاهد- تغييرات در معاني و پذيرشها - 6

  . دانش جديد- 7

نوآوري هرگز بدون » هر تغيير در يكي از اين موارد سوالهايي را مطرح مي كند كه آيا اين يك موقعيت نوآوري براي ماست؟

ه تر از موقعيتهاي اما اگر نوآوري براساس بهره برداري از وقايع به وقوع پيوسته باشد، به مراتب كم مخاطر. مخاطره نيست

  . غيربهره برداري خواهد بود

  



  اجتناب از دامهاي نوآوري

آنها آنقدر جذاب هستند كه ممكن است رهبران مكرراً در دام يك و يا هر . رهبران تغيير در نوآوري با سه دام مواجه خواهند شد

  .سه آنها بيفتند

بايد از آن اجتناب كرد موقعيتي است كه سازگاري با واقعيتهاي  زماني كه دنبال راههاي نوآوري هستيد، اولين دامي كه - 1

حتي اگر نوآوري به . پايين آمدن نرخ زادوولد، دگرگوني در مصرف درآمد غيرثابت را به وجود مي آورد: استراتژيك ندارد

  .و زمان است هميشه مستلزم كوشش و تلاش زياد، پول - همان طور كه معمولاً اتفاق مي افتد -شكست منجر نگردد 

نوظهور بودن فقط . آزمايش يك نوآوري باعث خلق ارزش مي شود.  دومين دام گيج كننده نوآوري، نوظهور بودن است- 2

مديريت مكرراً بدون هيچ دليلي به جاي انجام كارهاي روزانه مشابه و خسته كننده، اقدام به نوآوري مي . سرگرمي ايجاد مي كند

يا ما آن را دوست داريم؟ بلكه اين است كه آيا مشتريان آن را مي خواهند و براي آن پول خواهند كند و نكته اين نيست كه آ

  داد؟

معمولاً زماني كه يك محصول، خدمت يا فرايند سودآور نباشد بايستي .  سومين دام گيج كننده مربوط به حركت و عمل است- 3

اما . اندهي مجدد انجام مي دهد كه اغلب براي اطمينان مورد نياز استمديريت، سازم. كنار گذاشته شود و يا سريعاً تغيير كند

  .سازماندهي مجدد به تنهايي يك حركت است و جايگزين عمل نيست. بايستي بعد از عمل انجام پذيرد

: فقط يك راه براي اجتناب از دامهاي فوق پيش گفته و يا نجات شخصي كه در يكي از دامها گرفتار شده است وجود دارد

ي نمي تواند تحقيقات بازار را براساس مقياس واقعي كس: يش نياز تغيير در مقياس كوچكپ .سازماندهي پيش نياز تغيير است

. همواره مشكلات بدون اينكه كسي فكر كند بروز مي كنند. راي اولين بار كامل نيستهمچنين هيچ ابداعي ب. انجام دهدجديد 

اين تقريباً يك قانون طبيعت است كه  .بـــزرگ مي رسيدند جزئي يا غيرقابل لمس بوده اندهمواره مشكلاتي كه به نظر نوآوران 

هرچيز جديد واقعي، خواه محصول و يا خدمت يا يك فناوري، بازار اصلي و مصرف كننده اصلي خود را الزاماً در آنجا كه نوآوران 

در قرن هفدهم » جيمز وات«بهبود موتور بخار كه . ي اوليه استبهترين مثال از نمونه ها.و شركتها انتظار دارند پيدا نمي كند

جميز وات در طول عمر خود فقط يك . طراحي كرده در رخدادي است كه بيشتر مردم، آن را ظهور انقلاب صنعتي اعلام مي دارند

و فقط آنها را به معادن ذغال بنابراين، ا. كاربرد موتور بخار را مشاهده كرد و آن تخليه آب از معدن ذغال سنگ به بيرون بود

 درصد كاهش پيدا 70 سال بعد از اينكه 15 يا 10. در واقع پدر واقعي انقلاب صنعتي شريك او ماتيوبولتون است. سنگ فروخت

به هرچيز بهبود يافته يا جديد، ابتدا نياز . مطالعات، تحقيقات بازار و شبيه سازي رايانه، جايگزيني براي تست واقعيت نيست .كرد

باتوجه به اينكه هرچيز جديد در زمانهايي با مشكل مواجه مي شود، نياز . تست در مقياس كوچك يعني نياز به تست اوليه دارد

بهترين راه براي . به يك رهبر و قهرمان كه مورد احترام سازمان باشد، دارد اما لازم نيست كه آن شخص در سازمان حاضر باشد



اغلب اين است كه يك مشتري پيدا كنيم كه واقعاً خواستار نوآوري بوده و تمايل داشته باشد تست يك محصول يا خدمت جديد 

  . براي حصول موفقيت با توليدكننده همكاري كند

  بودجه تغيير

اهش مي در زمانهاي بد هزينه ها ك. ا افزايش مي يابنددر زمانهاي خوب هزينه ه. رددر بيشتر شركتها فقط يك بودجه وجود دا

اولين بودجه . رهبري تغيير نيازمند دو بودجه جداگانه است. اين روند عملاً در دست داشتن آينده را ضمانت نمي كند. يابند

 درصد 90 تا 80بايستي يك بودجه عملياتي باشد كه نياز به هزينه ها بر اي حفظ كسب و كار فعلي را نشان مي دهد و معمولاً بين 

. يشه با اين سوال كه حداقل بودجه مورد نياز براي ادامه عمليات چقدر است؟ مي توان به آن بودجه رسيدهم. كليه هزينه هاست

در زمانهاي نامناسب بايستي در واقع به طور معكوس اصلاح گردد سپس رهبري تغيير بايستي بودجه جداگانه اي براي آينده 

 درصد كل هزينه ها 20 تا 10اين بودجه كمي بيش از .  نگه داشته شودآن بودجه بايستي در زمانهاي خوب و بد ثابت. داشته باشد

تعداد كمي از اقلام هزينه اي براي آينده نتايج كسب خواهند كرد مگر اينكه بودجه در سطح ثابت در يك دوره  .خواهد بود

ه حوادثي وجود دارد كه حفظ آن به هرحال، زمانهايي خواهد بود ك: نكته مهم و قابل توجه. (اساسي نگهداري و حفظ شده باشد

به همين ترتيب براي محصول جديد، خدمات جديد و فناوريهاي جديد، براي  .)هزينه ها حيات شركت را تهديد خواهد كرد

 .توسعه بازار، مشتريها و شبكه هاي توزيع و بالاتر از همه براي توسعه نيروي انساني هم بودجه هايي بايد در نظر گفته شود

رد نياز آينده را مي توان با سوال مطلوب ترين چيزي كه اين فعاليتها در راستاي بهترين نتايج به دست مي آورند بودجه مو

. متداولترين، اما خطرناكترين عمل، كاهش هزينه براي نيل به موفقيت، خصوصاً در زمانهاي نامناسب است .چيست؟ پيدا كرد

اما صحيح اين . اوري به هرحال موفق است و نيازي به صرف پول بيشتر نيستچنين تصور مي شود كه اين محصول، خدمات يا فن

بايستي خصوصاً در زمانهاي بد حمايت شود يعني . است كه اين يك موفقيت است و بنابراين، بيشترين حمايت ممكن را نياز دارد

  . زماني كه در گردونه رقابت شروع به كاهش هزينه ها مي كنيم

  مرارموازنه، تغيير و است

آنها بايستي بدانند كه . اما مردم به استمرار نياز دارند. سازمانهايي كه رهبران تغيير هستند درواقع براي تغيير طراحي شده اند

آنها نياز دارند كه ارزشها و مقررات سازمان را . آنها نياز به اين دارند كه بدانند با چه كساني كار مي كنند. موقعيت آنها چيست

استمرار به طور . ر محيط كاري غيرقابل پيش بيني، غيرقابل درك و ناشناخته باشد، عمليات به خوبي انجام نخواهد شداگ. بدانند

توانايي در تغيير سريع نياز به ارتباط و همكاري بلندمدت با تامين كنندگان و . مساوي در خارج از سازمان نيز مورد نيازاست

هيچ چيزي به اندازه اطلاعات . استمرار نياز به كار مستمر بر روي اطلاعات جاري داردموازنه تغيير و  .توزيع كنندگان دارد

اين  ). به استثناء، شايد، اطلاعات غيرموثق عمدي(غيرموثق وضعيت، باعث گسيختن استمرار و تباهي ارتباطات نخواهد شد 



ن ترين رده هاي سازمان كه چه كساني بايستي ي براي پاييري به صورت روتين درآمده است حتبراي هر شركت و براي هر تغيي

بالاتر از همه نياز به . اطلاع داشته باشند؟ شركتي كه مي خواهد يك رهبر تغيير موفق باشد، بايستي داراي مقررات استوار باشد

ه اينكه تغيير يك باتوجه ب. استحكام بنيادي در سازمان از جمله در اهداف، ارزشها، و تعريف عمليات و نتايج آنها وجود دارد

نهايتاً، موازنه بين تغيير و استمرار .فاكتور ثابت در موسسات رهبري تغيير است، بايستي پايه اي فوق العاده قوي داشته باشد

ما مدتها پيش آموختيم كه يك سازمان نوآوري نخواهد كرد مگر اينكه . بايستي براساس پاداش، شناسايي و جايزه ساخته شود

لي خوب جايزه داده شود و در يك بنگاه كسب و كار اگر نوآوران موفق نشوند به رده هاي مديريت ارشد ارتقا به نوآوران خي

همين طور ما بايستي ياد بگيريم كه يك سازمان . يابند، در آن صورت مديريت بالا به تنهايي موفق به نوآوري نخواهد گرديد

د كه افرادي كه بهبود مستمر را ارائه مي دهند براي سازمان ارزشمند بوده و بايستي به استمرار جايزه دهد و در نظر داشته باش

هرچه بيشتر يك سازمان به عنوان رهبر تغيير شناخته .لياقت شناسايي و دريافت جايزه به عنوان يك نوآور حقيقي را دارند

يك چيز مشخص .ظات مديريت فردا خواهد بوداين موازنه يكي از ملاح. شود نياز بيشتري به موازنه تغيير سريع و استمرار دارد

بيهوده است كه تغييرات را ناديده بگيريم و وانمود كنيم كه فردا همانند . است، ما سالهاست كه با تغييرات عميق روبرو هستيم

ك بالايي  اگرچه از ريس-اگرچه تغييرات قابل پيش بيني نخواهند بود، تنها سياستي كه موفق خواهد بود . ديروز خواهد بود

  . آينده سازي است-برخوردار است 

  واقعيتهاي جديد استراتژي

در يك دوره زماني تغيير سريع و كاملاً نامشخص استراتژي، همانند نمونه اي كه جهان در ابتداي قرن بيست و يكم با آن روبرو 

پنج پديده را مي توان در آينده قطعي شده است، برچه اساسي مي تواند استوار باشد؟ آيا هيچ چيز قطعي وجود دارد؟در واقع 

آنها . آنها به هرحال با آنچه استراتژي جاري مدنظر دارد متفاوت هستند و بالاتر از همه اساساً اقتصادي نيستند. انگاشت

  :اين پنج پديده عبارتند از. اجتماعي و سياسي هستند

 كاهش نرخ زاد و ولد -يخ هيچ گاه به وقوع نپيوسته بوده  چون در تار-يكي از واقعيات مهم واحد :  كاهش شديدزاد و ولد- 1

هيچ گاه در تاريخ نديده و نداشته ايم كه ساختار جمعيت . حتي مهمتر از آن مي توان توزيع سن افراد را در جامعه دانست. است

يك در كل دنيا اتفاق خواهد  همانند آنچه كه در اواسط قرن بيست و -به گونه اي شود كه افراد مسن تعدادشان از افراد جوان 

استراتژي اصلي و كلي اكنون براين اساس گذاشته شده كه . بيشتر شود-افتاد و هم اكنون در بخشي از اروپا شاهد آن هستيم 

  .تعداد افراد و جمعيت جهاني در حال كاهش است و مخصوصاً جمعيت جوان بيشتر روبه كاهش گذاشته است

هنگامي كه كسب و كارها و صنايع نسبت به موقعيت بازار خويش آگاهي مي يابند، عملاً : رآمد تغييرات در چگونگي مصرف د- 2

هيچ يك واقعاً تركيب مهم آن را نمي شناسند و عملاً هيچ كدام نمي دانند كه آيا مشاركت مشتري در خريد محصولات با 



وند توزيع درآمدهاي جاري در طبقات يعني از به عنوان يك قانون، ر.خدماتشان افزايش پيـدا مي كند يا كاهش مي يابد

محصولات يا خدمات، كه يكبار بنا گذاشته شده اند، معمولاً براي يك مدت زمان طولاني ماندگار مي مانند و چرخه كسب و كار 

هاربخشي كه چ.به همين دليل، تغييرات كمي مي توان يافت كه بااهميت تر از گرايش جديد توزيع باشند. در آنها تاثيري ندارد

 رشد داشته است عبارتند از دولت، موسسات بهداشتي و درماني، مراكز آموزشي، دانشگاهي و 21درآمدهاي جاري آنها در قرن 

  .تفريحي، تغيير روندها در اين چهار بخش اولين موضوعي است كه در استراتژي ها بايد مدنظر قرار گيرد

يعني ظهور كارگران غيريدي طبقه متوسط و افزايش انتظار عمر، باعث توسعه دو نوع توسعه :  تعاريف جديدي از عملكرد- 3

اين صندوقها مالكان دارائيهاي عمده اجتماع . موسساتي از قبيل صندوقهاي بازنشستگي و يا صندوقهاي دوجانبه گرديده است

در . با تغيير در قدرت نيز مواجه هستيماكنون با اين تغيير در مالكيت،. مدرن و توسعه يافته يعني شركتهاي سهامي عام هستند

، تئوري غالب، اگرچه نامعلوم و مبهم، براين استوار بود كه در كسب و كار بايد بين سهام كليه ذينفعان 1920آمريكا از اواخر دهه 

تئوري آمريكايي .شدشامل مشتريان، كاركنان، سهامداران و مانند آنها توازن برقرار گردد و در واقع براي هركسي قابل محاسبه با

كه مدعي است كسب و كارها بايد انحصاراً براي منافع كوتاه مدت سهامداران فعاليت كنند، ماندگار و قابل دفاع نبوده و بايد 

امنيت اقتصادي افراد بي شماري كه انتظار عمر طولاني تري نيز دارند، به طور فزاينده اي بستگي به درآمدهاي . بازنگري شوند

بنابراين، تاكيد بر اندازه گيري عملكرد، براساس ميزان منافع سهامداران، ديگر كاربرد نخواهد . عنوان صاحبان سهام داردآنها به 

آنها به برگشت اقتصادي . دستاورهاي فوري چه در درآمدها و چه در نرخ سهام آن چيزي نيست كه سهامداران نياز دارند.داشت

 حال حاضر بر ارزش تجمعي آنچه كه در( ما مجبور خواهيم بود كه بين نتايج كوتاه مدت، . سال بعد نياز دارند30 يا 20براي 

همچنين شركتها به طور روزافزون مجبورند .و تجارت و حيات بلندمدت شركت توازن برقرار سازيم) داران تاكيد مي كندسهام

ورت غيرمالي تعريف شود به گونه اي كه براي عملكرد بايد به ص. علايق كاركنان علمي و تحصيلكرده خويش را ارضاء كنند

  .كاركنان علمي معنادار باشد و تعهد ايشان را برانگيزاند

هيچ سازماني نمي تواند اميد به حيات داشته و موفق شود مگر آنكـه به اندازه هاي استاندارد دست يافته و :  رقابت جهاني- 4

سازمانها در هرجاي دنيا كه باشند مدت طولاني نمي توانند .نه هماهنگ سازددر هر جاي دنيا كه هست خود را با رهبران اين زمي

و بايد نيروي كار آنها به ) به استثناي كسب و كارهاي كوچك مانند رستورانهاي محلي(بر پايه كارگران ارزان قيمت زنده بمانند 

در .  به ويژه در صنايع توليدي صادق استاين موضوع .سرعت به سطح بهره وري مشابه كاركنان رهبران آن صنعت دست يابند

. اغلب صنايع توليدي در كشورهاي توسعه يافته، هزينه نيروي انساني به سرعت تبديل به عامل كوچك و كوچك تري مي شود

اين بدين معنا است كه عمر مدل توسعه . در حال حاضر اين هزينه مساوي يا كمتر از يك هشتم كل هزينه ايجاد محصول است

هزينه هاي . به پايان رسيده است- توسعه يافت 1955 مدلي كه اولين بار توسط ژاپني ها بعد از سال -صادي قرن بيستم اقت

در چند دهه بعد ما با يك موج طرفداري . پايين نيروي كار، مدت زمان طولاني نمي تواند بهره وري پايين نيروي كار را جبران كند



اولين عكس العمل در دوران آشوب اين است كه سعي كنيم ديواري بسازيم كه از ملك .ودباز صنايع داخلي مواجه خواهيم 

اما چنين ديواري مدت طولاني نمي تواند از موسسات و به ويژه كسب و . شخصي ما در مقابل باد سرد بيرون حفاظت كند

  .اين روش آنها را آسيب پذيرتر مي كند. كارهايي محافظت كند كه در سطح استانداردهاي جهاني شكل نگرفته و رشد نكرده اند

تجــارت بدون مشخص شدن محدوده هاي اقتصادي و مرزها نمي تواند :  رشد ناهمخوان بين اقتصاد جهاني و تجزيه سياسي- 5

زا مرزهاي بين المللي سربار، مانع و هزينه . محدوده هاي صنعتي و خدماتي جهاني بايد از نو تعريـف شوند. ادامه داشته باشد

ولي در همين موقع مرزهاي سياسي به كار نمي روند، چيزي آشكار نمي شود مگر اينكه يك رويداد سياسي توسط دولت .هستند

سه نوع حوزه و قلمرو . حتي در سازمانهاي اقتصـادي افزون طلبي سياست هنوز براقتصاد منطقي غلبه دارد. ملي صورت پذيـرد

حوزه ديگر اقتصاد منطقه اي است كه كالاها در آن آزادانه . هاني، پول و اطلاعات استحوزه اول اقتصاد حقيقي ج. وجود دارد

و در . گردش مي كنند و باعث ايجاد سربار ناشي از خدمات باربري شده و نقش مردم كاهش يافته، اگرچه منظور حذف آنها نيست

اين سه حوزه يا قلمرو در حال رشد .ذ سياست هستندنهايت حوزه سوم در مورد واقعيتهاي محلي و ملي است كه اقتصاد زير نفو

روش اول در كسب و كار، مديريت بر عدم تطابق بين .سريع هستند و كسب و كار بايد در اين سه حوزه رشد و دوام داشته باشد

جه آن عدم رشد كاري انجام ندهيد كه با واقعيتهاي اقتصادي ناهمخواني داشته باشد كه نتي. واقعيتهاي سياسي و اقتصادي است

توسعه و رشد تجارت در عرصه هاي مختلف در دنيا نهايتاً براساس پيوستن به ديگــران و .و توسعه در مقياس جهاني است

بلكه بايد براساس توافق بين كشورها، شركاي تجاري، پيوستن به ديگران و تمامي . افزايش يا حتي شروع مجدد نخواهد بود

به عبارت ديگر، سازمانها به طور فزاينده اي . صميم گيرنده و دخيل در سياست پايه گذاري شودروابط بين سازمانهاي محلي ت

  .براساس ساختاري پايه گذاري مي شوند كه ضمن اقتصادي بودن، حقوقي و سياسي نيستند
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