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سخن ناشر

رهبر یا رهبری، کدام مهم است؟
رهبر و رهبری مانند مادر و مادری اســت؛ هرچند هر دو مهم هستند، اما 

یکی نیستند.
تمرکــز بر رهبر به معنای تأکید بر خصوصیات فرد و چگونگی رهبری او، و 
نیز ارتباط او با دیگران اســت؛ اما تمرکز بر رهبری به معنای تأکید بر کیفیت 

رهبران در سرتاسر یك سازمان است.
بنگاه ها و شــرکت ها کجا دچار مشکل می شوند؟ معمولاً مشکل در تفاوت 
اساسی بین رهبر و رهبری است. رویکردهای جدید غالباً به دنبال تبدیل افراد 
به رهبر سازمان هستند و به این که رهبری را به عنوان یك قابلیت سازمانی در 
بنگاه ایجاد کنند، توجهی ندارند. گرچه افرادی را که رهبران باشکوهی هستند، 
تحســین می کنیم و از آنان چیزهای زیادی یــاد می گیریم، ولی آزمونِ نهاییِ 
قدرتِ رهبریِ یك بنگاه یا شــرکت، ظرفیت کلی آن در خلق رهبری است که 
با توانایی های خود، اعتماد ذی نفعان را در جهت رســیدن به نتیجه های وعده 

داده شده جلب می کند.
برای این که رهبری ســازمان را به عنوان یك فرآیند تشــکیلاتی و نه به 
عنوان مجموعه ای از صفات فردی بفهمیم، باید به یك مفهوم ساده توجه کنیم؛ 
رهبر بودن روی فرد تمرکز دارد، اما ایجاد رهبری روی ســازمانی که رهبران را 



به وجود می آورد.
توســعه ي رهبران تنها به خود فردی که رهبر می شود، مربوط نیست، بلکه 

با فرآیند توسعه ی رهبری نیز ارتباط دارد.
درســت همان طور کــه یك برند/ محصول یا بنگاه )شــرکت( یك رویداد 
به هم ریخته و تصادفی نیست، بلکه یك رشته از انتخاب های هم بسته و پیوسته 
اســت، توسعه ی رهبری به عنوان یك برند نیز نتیجه ی مجموعه ي یکپارچه ای 

از انتخاب ها در مورد چگونگی ایجاد و آماده سازی نسل بعدی رهبران است.
خواندن این کتاب باعث می شــود به فرآیند ایجاد رهبران و مدیران ارشد 
سازمانِ خود با نگاهی دقیق و عملیاتی بنگرید و شاید تغییراتی شایسته ایجاد 
کنید تا در آینده هرگز نگران سازمان مدیریتی، سرپرستی و رهبری مجموعه ي 

خود نباشید.

شاهین ترکمن
زمستان 1391



پیش گفتار مترجمان

»مشکل بشر هیچ گاه این نبوده است که چگونه افکار نو و خلاق را بیاموزد، 
چرا که آموختن، از نیازهای اولیه آدمی اســت؛ بلکه مشکل اصلی او این است 
کــه چگونه کهنه ها را فراموش کند. از تغییر می هراســیم چون آینده را مبهم 

می بینیم و از ناشناخته ها هراسانیم. 
بــاز نمی آموزیم، چون حاضــر به کنار گذاردن انگاره هــای »تاریخ مصرف 
گذشته« نیستیم. غافل از این که تا توان ویران کردن کهنه ها را نداشته باشیم، 

بنایی نو ساخته نمی شود«، و به گفته حضرت مولانا:
هر بـنای کهـنه کآبادان کنـند          نی که اول کهنه را ویران کنند

برند رهبری در سازمان، هویت رهبران در سراسر یك سازمان، و مانند پلی 
اســت که بین انتظارات مشتریان )خارج از ســازمان( با رفتار کارکنان )داخل 
سازمان( ایجاد شده است. نکته حائز اهمیت این است که بین رهبران سازمان با 
رهبری در سازمان رابطه ای وجود دارد، همچون رابطه ی بین مادران با مادری.

مادر، چهره قدرتمندی به عنوان عضو یك خانواده است ولی مفهوم مادری 
متمرکز بر پرورش نسل آینده ی کودکان است طوری که بتوانند بزرگ شوند و 

اعضای مفید جامعه خود باشند و خانواده خود را سرفراز کنند.
رهبران از اعضای مهم هر ســازمانی هستند اما پرورش رهبران نسل بعدی 



در ســازمان که بتوانند نتایج مناسب و در خور سازمان ارایه کنند، بسیار مهم 
است و ساختن برند رهبری در سازمان از همه این ها مهم تر است، چون ارائه ی 

نتایج درست را تضمین می کند.
»برند رهبری در ســازمان«، موضوعی اســت که در سازمان های ایراني - 
عموماً به دلیل عدم ثبات مدیریت -  مغفول مانده و مطالعه این کتاب می تواند 
راهگشــای نقش »رهبران«، »رهبری« و از همه مهم تر »ساختن برند رهبری« 

در سازمان باشد.
نویسندگان کتاب از مشهورترین صاحب نظران، در حوزه موضوع رهبری در 
ســازمان هستند و نظریه خویش با عنوان »برند رهبری در سازمان« را با قلمی 

شیوا به رشته تحریر در آورده اند.
در ترجمه این کتاب ارزشمند در حوزه رهبری در سازمان که توسط دکتر 
دیوید اولریچ و دکتر نورمن اســمال وود به رشته تحریر درآمده است و مطالعه 
آن را به همه دانشجویان رشته های مدیریت توصیه می کنیم، بدون بهره مندی 
از دانش، تخصص و توان علمی همکارانمان، موفق نمی شدیم. هرچند معتقدیم 
موفقیت واقعی، آن اســت که این اثر مورد توجه مخاطبان آن قرار گیرد. به هر 
حال، مشتاقانه آماده دریافت نظرات و پیشنهاد های تمامی خوانندگان محترم، 

از طریق پست الکترونیك kambizheidarzadeh@yahoo.com هستیم.

افشین رهنما کامبیز حیدرزاده     
دانشیار مدیریت بازاریابی  

عضو هیئت علمی دانشگاه آزاد اسلامی  
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پیش گفتار

 
مــا عمرمان را صرف فهمیــدن این مطلب کرده ایم کــه چگونه می توانیم 
سازمان هایی بسازیم که امکان موفقیت کارکنان، مشتریان، و سرمایه گذاران را 
در طول زمان فراهم آورند. قســمتی از این کار متمرکز است بر این که چگونه 
منابع انسانی )روش ها، بخش ها، و افراد( می توانند ارزش افزوده ایجاد کنند. ما 
در مورد این که چگونه روش های منابع انسانی می توانند سازمان ایجادکننده ی 
ارزش را پدیــد آورند، تحقیق کرده ایم. در کارهای خود تلاش کرده ایم کیفیت 
بخش های منابع انسانی را ارتقا دهیم؛ به طوری که تمرکز راهبردی تری داشته 
باشند. و درباره ی این نیز که کارشناسان منابع انسانی چگونه می توانند از طریق 

صلاحیت های خود ارائه ی ارزش کنند، مطالعه، نطق، و بحث کرده ایم.
ولی ســازمان هایی که در طول زمان ارزش ارائه می کنند، در نهایت، نیاز به 
توجه رهبری دارند. مطالعه ی ما درباره ی رهبری با یك پیش شــرط ساده آغاز 
شــد: رهبران باید نتایج ارائه کنند. در توضیح گفتیم که عرصه ی رهبری چنان 
مملو از توجه به صلاحیت ها و مشخصات فردی رهبران شده است که کار رهبران 
که ارائه ی نتایج اســت، به فراموشی سپرده شده است. کتاب ما با عنوان رهبری 
مبتنی بر نتایج، توازن بین صفات رهبری و نتایج رهبری و توازن در میان چهار 
نوع نتایج رهبری )سرمایه گذاران، مشتریان، کارکنان، و مدیران بخش( را تشویق 
می کرد. وقتی که این ایده ها را با مدیران ارشــد در شرکت های تجارت عمومی 
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مورد بحث قرار دادیم، مشــاهده کردیم که این مدیران خصوصاً به مبحث نتایج 
مربوط به ســرمایه گذاران علاقه مند بودند. این منجــر به درك بهتر ارزش های 
نامشــهود شد که از سوی جامعه ی ســرمایه گذار )مالکان و تحلیلگران( ادراك 
می شود. در شرکت های خصوصی و مؤسسات دولتی، این ایده ها انعکاس خوبی 
داشت، زیرا یك چارچوب منطقی برای مشهود کردن نامشهودها ایجاد می کرد 
که سبب اعتماد به آینده می شد. کتاب چرا هدفِ نهایی، هدفْ نهایی نیست! )که 
بعداً در نسخه چاپی عنوان آن به »چگونه رهبران ارزش ایجاد می کنند؟« تغییر 
کرد( نوشته شد تا به رهبران کمك کند که چگونه نامشهودهایی ایجاد کنند که 

دست کم نیمی از ارزش بازار پایدار را تشکیل دهند.
به تدریج که به بررسی این مطلب ادامه دادیم که رهبران چگونه می توانند 
یك تفاوت ماندگار برای ســرمایه گذاران و مشتریان در خارج از سازمان و برای 
کارکنان در داخل ایجاد کنند؟، دو جابجایی را شناســایی کردیم که باید اتفاق 
بیفتنــد تا رهبران بتوانند ارزش مانــدگار ایجاد کنند. اولاً لازم بود که به جای 
مطالعــه ی رهبران، به مطالعه ی رهبری بپردازیم. به آســانی ممکن اســت ما 
دلبســته ی رهبر بزرگی شــویم که دارای کاریزما، شخصیت، هوش عاطفی، و 
زیبایی اســت و نتایــج عالی نیز ایجاد می کند. رهبران مشــهور تبدیل به پای 
ثابــت روی جلد مجلات بازرگانی شــده اند. اکثر ما دوســت داریم که آن ها را 
شناســایی کنیم و تحســین نماییم. ولی این رهبران، معرّف رهبری نیستند. 
رهبری نشــان دهنده ی کادری از رهبران در داخل یك سازمان است. رهبران 
خوب صرفاً باورپذیری شــخصی خود را ایجــاد نمی کنند؛ بلکه قابلیت رهبری 
ســازمان یا توانایی سازمان برای ایجاد رهبران آینده را پرورش می دهند. ثانیاً، 
در حالی که معیارهای رهبری مؤثر را بررسی کردیم، متوجه شدیم که بسیاری 
از بنگاه ها متمایل به ســاخت رهبری شده بودند. ولی در این میان، آنهایی که 
موفق بودند، به این توجه می کردند که رهبران داخل شرکت چگونه بین بنگاه 
و مشــتریان و سرمایه گذاران خارج از شــرکت ارتباط برقرار می کنند. برخی از 
بنگاه ها، حتی بدون آن که کاملًا از آن آگاهی داشــته باشــند، توجه خود را از 
رهبری به برند رهبری معطوف کرده اند. در شــرکت های پیشتاز، افراد خارج از 
بنگاه، پایش کننده ی کیفیت رهبری در داخل هســتند. ســرمایه گذاران نگران 
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اعتماد به درآمد آینده هستند که به صورت ارزش های نامشهود تجلی می کند، 
و بســیاری از آن ها حاصل از رهبری هستند. مشتریان غالباً نگران این هستند 
که بنگاه نیازهای آن ها را در طول زمان تأمین کند، که باز این هم برخاسته از 

کیفیت رهبری است.
برای درك کامل تر رابطه ی رهبران با رهبری، ما بر اساس تجربه ی شخصی 
خود یك تشــابه برقــرار کردیم: رابطه ی مادران با مــادری. یك مادر چهره ی 
قدرتمندی به عنوان عضو یك خانواده اســت. ولی مفهــوم مادری متمرکز بر 
پرورش نسل آینده ی کودکان است؛ به طوری که بتوانند بزرگ شوند و اعضای 
مفید جامعه باشند و خانواده ی خود را سرفراز سازند. در مورد رهبران و رهبری 
نیز وضع به همین صورت اســت. رهبران اعضای مهمی از یك سازمان هستند، 
ولی ایجاد رهبری از آن هم مهم تر است؛ یعنی ساختن نسل بعدی رهبران که 
بتوانند نتایج ارائه کنند. ولی ساختن برند رهبری از همه ی این ها مهم تر است؛ 
زیرا ارائه ی نتایج درســت را تضمین می کند. بدین خاطر است که ما این کتاب 

را به مادرانمان تقدیم کرده ایم.
برای درك بهتر تعریف رهبری بر اســاس معیارهای خارجی، ما مفهوم برند 
رهبری را مطرح کردیم و تلاش کردیم آن را توســعه دهیم. هنوز اولین باری را 
که از این عبارت در گفت وگویی در تورونتویِ کانادا اســتفاده کردیم، به خاطر 
داریم. مفهوم درســتی به نظر می رســید، ولی دقیقاً نمی دانســتیم چیست. ما 
درباره ی برند یك بنگاه به عنوان بســطی از برند محصول و کنایه ای از فرهنگ 
شــرکت زیاد صحبت کرده بودیم. دیده بودیم که از برند برای کمك به پیوستن 
کارکنان به یك بنگاه )برند کارکنان( و کمك به کارکنان برای ایجاد یك شهرت 
شخصی )شما به عنوان یك برند( می توان استفاده کرد. ولی وقتی که شروع به 

صحبت درباره ی برند رهبری کردیم، احساس کردیم که چیز متفاوتی است.
وقتی که عبارت برند را بــرای رهبری به کار بردیم، افکار ما درباره ی معنا 
و تأثیر آن روشــن تر شد. برند رهبری، هویت بنگاه در ذهن مشتریان است که 
به خاطر رفتارهای رهبری مشــتری مدار برای کارکنان واقعی شــده است. به 
عبارت دیگر، برند رهبری زمانی بروز می کند که دانش، مهارت ها، و ارزش های 
رهبران، رفتار کارکنان را روی مســایلی که مشــتریان به آن اهمیت می دهند، 
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متمرکز کند. برند رهبری بســط برند یا هویت ســازمان است؛ زیرا در رفتار و 
نتایج رهبران در سرتاســر بنگاه متجلی می شود؛ به گونه ای که بین کارکنان و 

تعهد مشتری پل می زند.
وقتی که این کتاب را نوشتیم، یك انتخاب بنیادی داشتیم: آیا می خواهیم 
کتابی درباره ی مســئولیت رهبران برای ساخت یك برند رهبری بنویسیم؟ یا 
درباره ی مسئولیت رهبران برای این که یك برند رهبری باشند؟ رهبران خوب 
هر دو کار را می کنند. آن ها در سازمان خود یك برند می سازند، و خودشان نیز 
با رفتار شخصی خود الگوی آن برند می شوند. ما تصمیم گرفتیم در این کتاب 
بیشتر درباره ی نقش رهبران برای ساخت یك برند رهبری در سازمان بنویسیم. 
این کتاب مراحل خاصی را مشخص می کند که رهبران می توانند برای ساخت 
یــك چنین برند رهبری از آن پیروی کننــد. در پایان روی این مطلب تمرکز 
می کنیم که برند رهبری یك بنگاه چگونه باید با برند شخصی فرد همسو باشد 

تا بتواند به موفقیت دست یابد.
این کتاب برای رهبرانی نوشــته شده است که در درجه ی اول مسئولند که 
نه فقــط رهبری کنند؛ بلکه رهبری نیز ایجاد کننــد. مخاطبان کتاب مدیران 
ارشد بخش ها هستند، ولی کارشناسان منابع انسانی نیز که به معماری و ارائه ی 
کیفیــت رهبری کمك می کنند، از مخاطبان این کتاب محســوب می شــوند. 
موفقیت نهایی یك رهبر را می توان بر این اســاس تعریف کرد که بعد از رفتن 
رهبر چه اتفاقی می افتد: آیا نســل بعدی رهبران بــرای عدم اطمینانی که در 
آینده با آن مواجه خواهند شــد، آمادگی دارند؟ امیدواریم در این کتاب بتوانیم 

با بینش مفهومی و ابزارهای عملی به این سؤال پاسخ گوییم.
مفاهیم مرتبط بــا برند رهبری، مبتنی بر باورهای مــا درباره ی رهبران و 

رهبری هستند:
•  معتقدیم که رهبران حایز اهمیت اند، ولی رهبری اهمیت بیشتری دارد. 
همگی ما رهبرانی را دیده ایم که همه ی ما را به خود مشغول کرده اند- قلبمان، 
ذهنمان، و پاهایمان را. رهبران پویــا ما را گرداگرد یك آرمان جمع می کنند، 
و مــا با کمال میل از راهنمایی های آن هــا پیروی می کنیم. ولی رهبری زمانی 
وجود دارد که یك ســازمان بیش از یــك یا دو رهبر فردی ایجاد کند. رهبری 
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از آن جهت اهمیت بیشــتری دارد که به شخص وابسته نیست، بلکه به فرآیند 
ایجاد رهبران وابسته است.

•  معتقدیم که هر رهبر مســئولیت دارد یــك برند رهبری ایجاد کند که 
انتظارات مشــتریان را به رفتارهای کارکنان ترجمه کند و دوام بیشتری نسبت 
به فرد رهبر داشــته باشــد. رهبرانی که فقط تمرکز داخلی دارند )چه بر روی 
خودشــان و چه در داخل سازمان( مرتکب اشــتباه بزرگی می شوند. ارزش به 
وسیله ی دریافت کننده تعریف می شود، نه به وسیله ی ارایه دهنده. و رهبرانی 
کــه ارزش ایجاد می کنند، افراد خارج از ســازمان را که تعریف کننده ی ارزش 
هستند، درك می کنند. این ذی نفعان شامل مشتریان هستند که محصولات را 
می خرند و نیز سرمایه گذاران، که سرمایه را تأمین می کنند. وقتی که انتظارات 
مشتریان و ســرمایه گذاران شــکل دهنده ی دانش و کردار رهبران باشد، این 

رهبران روی چیزهای درست تمرکز می کنند.
•  معتقدیم رهبری برندســازی شــده را می توان توسعه داد. در حالی که 
رهبران فردی ممکن اســت خصوصیات و شــیوه های شخصی مختلفی داشته 
باشــند، ولی می توانند بر اصولی که زیربنای رهبری برندســازی شده هستند، 
تسلط پیدا کنند. ما در این کتاب شش مرحله را پیشنهاد می کنیم که هر رهبر 
می توانــد برای ایجاد برند رهبری از آن هــا پیروی کند. هر کدام از این مراحل 
مبتنی بر یك اصل ساده است. رهبرانی که اصول را درك می کنند و آن ها را به 

عمل تبدیل می کنند، یك برند رهبری را ایجاد خواهند کرد.
•  معتقدیم که هر کدام از رهبران باید الگوی برندی باشــند که به دیگران 
عرضه می کنند. مشــاهده می کنیم که دیگــران کاری بیش از آنچه می گویند، 
انجــام می دهند. اگر یك رهبر حرفی بزند و در عمــل کار دیگری انجام دهد، 
این دورویی باورپذیری رهبر را تحت الشعاع خود قرار می دهد. رهبرانی که یك 
برند می ســازند ولی بر خلاف آن برند عمل می کننــد، باورپذیر نخواهند بود. 
همسوسازی برند شخصی با برند رهبری، برند رهبری را تأیید می کند و جایگاه 

آن را تقویت می نماید.
•  برنــد رهبری را بــاور داریم و آن را در انواع مختلف ســازمان ها تجربه 
کرده ایم. ســازمان های بازرگانی مشتریانی دارند که محصولات یا خدمات آن ها 
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را می خرند. این ســازمان ها باید یك برند را ایجاد و مســتقر کنند تا انتظارات 
آینده ی مشتریان را برآورده سازند. سازمان های غیرانتفاعی )مدارس، کلیساها، 
ســازمان های مردم نهاد1، و غیــره( نیز نیاز به یك برند دارنــد تا یك ذهنیت 
مشترك در میان اجزای تشکیل دهنده ی خود ایجاد کنند. وقتی که این هویت 
برنــد خارجی از طریق آنچه رهبران می دانند، انجام می دهند، و ارائه می کنند، 
داخلی می شــود، این سازمان ها بسیار باورپذیرتر می شوند. نهادهای دولتی نیز 
از طریق برند رهبری که ایجاد می کنند، نفوذ سیاسی خود را افزایش یا کاهش 
می دهند. رهبران در تمام ســطوح ســازمان های متنوع با برند رهبری سازمان 

خود، دیگران را تغییر می دهند یا خودشان شکل داده می شوند.
•  ما معتقدیم که همه ی سازمان ها یك برند رهبری دارند که یا با صراحت 
ســاخته شده و استقرار یافته اســت، یا این که به طور ضمنی ادراك شده و به 
طور تصادفی جای خود را پیدا کرده اســت. امید داریم به رهبران کمك کنیم 
تا یك رهبری را ایجاد کنند که به وضوح به نیازهای سرمایه گذاران، مشتریان، 

و کارکنان پاسخ گوید.
•  ما معتقدیم که برند رهبری را می توان تغییر داد. بنگاه ها تلاش کرده اند 
که برند خود را تغییر دهند. رهبران نیز می توانند برند رهبری را در داخل بنگاه 

خود تغییر دهند و نیز برند رهبری شخصی خود را تغییر دهند.
مجمــوع این باورها آن اســت که ما اعتماد زیادی بــه آینده ی روش های 
رهبری داریم. قســمت زیــادی از این اعتماد حاصل تجربیات شــخصی ما با 
رهبرانی اســتثنایی است که نه تنها ملزومات رهبر بودن را به اجرا می رسانند، 

بلکه به ایجاد یك برند رهبری در داخل سازمان خود نیز کمك می کنند.
بالاخص مدیون همکارانی هســتیم که ایده های ما را شــنیدند، پیش نویس 
فصل ها را خواندند، و نظرات سازنده ای ارائه کردند )گرچه ما با همه ی آن ها موافق 

نبودیم(. 
همچنین، ما افتخار داریم که همکارانی دلسوز و بصیر در بنگاه خود به نام 

گروه »آر.بی.الِ.« داریم که بسیاری از افکار ما را آن ها شکل داده اند؛

1.  NGOs
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از آنها بســیار تشکر می کنیم که برنامه ی نامنظم ما را نظم و ترتیب دادند 
و پشــتیبانی خاصی برای این کتاب ارائه کردند. ما بسیار مدیون وندی و تریسا، 
همسرانمان هستیم، که وسواس ما را درباره ی این ایده ها و شب های دیرهنگام 
و تعطیلات آخر هفته ای که صرف نوشــتن آن هــا کردیم، تحمل کردند. آن ها 

بیش از انتظارمان، شکیبا و حامی بودند.
همچنین، از هیلاری پاورز بسیار متشکریم که همچنان »قهرمان نگارش« 
ما است و نوشــته های ما را تبدیل به انگلیسی قابل فهم می کند. و خوشحالیم 
که یك ویراستار دلسوز و کوشا به نام ملیندا مرینو داریم که با مهربانی متن ما 

را می کاود و با ملایمت تشویق می کند.
ایــن کتاب را به مادرانمان تقدیم می کنیم، که نمونه های نجیبی از فرآیند 
سرمایه گذاری برای نسل آینده بودند. و از فرزندانمان سپاسگزاریم که امیدواریم 
زندگی آن ها فراتر از نقاط ضعف ما باشــد و بتوانند برای خودشــان برند ایجاد 

کنند.
البته در نهایت، ما مســئول ایده ها و مطالب این کتاب هستیم و امیدواریم 
که این  نوشته ها شــکل دهنده ی برخی از بحث های آینده درباره ی رهبری در 

سازمان باشد.

دیوید اولریچ- نورمن اسمال وود

مارس 2007 )فروردین 1386(




