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 2023جولای   -مکنزی

 به پیش: 

 از نقش مدیرعاملی  آمیز گذار موفقیت 
 

 دانند که انتقال مسئولیت به جانشین،  مدیران عامل بزرگ می 

 کند و استحکام دستاوردهایشان ها را تعریف می میراث آن 

 .بینید نماید. در اینجا نحوه انجام صحیح آن را می را تثبیت می   
 

 گذاریم نیست، در آنچه از خود به جای می   های ما عظمت زندگی 

 فرستیم نهفته است بلکه در آنچه به جلو می 

 

متر است. این  ۱00در  ۴انگیزترین رویدادهای ورزشی المپیک تابستانی، مسابقه امدادی  یکی از هیجان 
سپردند، در  های یونان باستان بوده که "چوب پیام" را به یکدیگر میگرفته از پیکرویداد که الهام 

استکهلم معرفی شد. در طول قرن بیستم، تیم ایالات متحده بر این رشته مسلط بود. اما   ۱۹۱2المپیک 
نتوانسته مدال طلا به خانه بیاورد، با وجود اینکه بسیاری از اعضای آن در   2۱حتی یک بار هم در قرن 

 .اندمسابقات انفرادی موفق به این کار شده

ها . به توصیف مجله نیویورک از یکی از این انتقالچوبساده انتقال نامناسب خیلی مشکل چیست؟ 
کردند، بیشتر شبیه  را به هم منتقل می چوب هنگامی که این دو نفر "توکیو توجه کنید:  2020در المپیک 

در نتیجه، تیم حتی به فینال هم راه نیافت.   "های کمیک بودند تا دو نفر از پنج مرد سریع جهان.پلیس 
تر شوند، زمان امدادی معمولًا دو تا سه ثانیه سریع ها به خوبی هماهنگ میاز طرف دیگر، وقتی انتقال

 .های انفرادی استهای دونده از مجموع بهترین زمان 

اید،  وقتی شما یک مدیرعامل موفق هستید که شرکت را طی چندین دوره بهبود عملکرد هدایت کرده 
ای خود، هنگام انتقال مسئولیت، شبیه به یک پلیس کمیک به نظر تصور این که در پایان دوران حرفه 

شوید، این واقعیت که قبلًا هرگز تر میبرسید دشوار است. با این حال، هرچه به زمان انتقال نزدیک
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تواند ترسناک باشد. برخلاف ورزشکاران المپیکی که بارها و اید می انتقال مدیرعاملی را انجام نداده
کنند، شما تنها یک  بندی، سرعت، تکنیک و ارتباط را در شرایط بدون تماشاگر تمرین میبارها زمان

طور که جیم   فرصت بسیار عمومی دارید و این کار را تحت فشارهای عاطفی انجام خواهید داد. همان
ترین بخش نقش مدیرعاملی، ترک آن  در نهایت، سخت"گوید:اوونز، مدیرعامل سابق کترپیلار می 

 ."است

گذارد و بیشتر بر  ها تأثیر میبهترین مدیران عامل کمتر نگران این هستند که انتقال چگونه بر شهرت آن 
دهد. مانند دو و میدانی،  را در مسیر پیشرفت قرار می شرکتاین تمرکز دارند که این تغییر چگونه 

داشته و پس از دریافت   عالی  یهدف از انتقال این است که اطمینان حاصل شود فرد بعدی شروع
های سنگینی  های ناموفق هزینه ، در موقعیتی باشد که حتی بهتر عمل کند. از سوی دیگر، انتقال چوب

سالانه نزدیک   S&P 1500 هایهای ضعیف مدیران عامل و مدیران ارشد در شرکتدر پی دارند. انتقال
 ضایع می کند.تریلیون دلار از ارزش بازار را  ۱به 

پدرم که یک  "کند:ها تأکید میبه انتقال سازمانیساتیا نادلا، مدیرعامل مایکروسافت، بر اهمیت نگاه 
گفت افرادی کرد و می صحبت می بنیان گذاران شرکت هاکارمند دولت در هند بود، همیشه در مورد 

کنند. من عاشق این تعریف هستم. احساس  هستند که جانشینانشان بهتر از خودشان عمل می 
کارم را  بتوانم ادعا کنم  تر باشد، شاید کنم اگر مدیرعامل بعدی مایکروسافت حتی از من موفقمی

ام. اگر مدیرعامل بعدی مایکروسافت شکست بخورد، ممکن است نتیجه متفاوتی  درست انجام داده
 ."بگیرم

عالی عمل    ،هر مدیرعاملی که در این نقشاما اگرچه جزئیات هر انتقال بسته به شرایط متفاوت است، 
 لازم است این چهار گام را به کار بندد. ست،  وکند زمان پایان کار ااکنون احساس می و کرده 

  تصمیم قاطع بگیرید چه زمانی بروید ●

  سازی جانشینان را به پایان برسانیدکار آماده ●

 با عزت مسئولیت را واگذار کنید  ●

 آینده را بپذیرید  ●

   تصمیم قاطع بگیرید چه زمانی بروید

کنند، مانند  ای روشن از مدت زمان ماندن خود در این سمت شروع میبرخی از مدیران عامل با ایده
وقتی این نقش  "گوید:میکه  (CCHMC) کودکان سینسیناتیمایکل فیشر، مدیرعامل سابق بیمارستان  

دهم، کارم را خوب انجام    از نگاه سهام دارانم و کار کن  را شروع کردم، به هیئت مدیره گفتم اگر سالم
سال ماند که کمی بیش از   ۱2در مورد فیشر، او تقریباً "حدود ده سال در این سمت خواهم ماند.
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مانند. برای تمام مدیران عامل  سالی است که بهترین مدیران عامل در این سمت می ۱۱.2میانگین 
 .سال ۷.3تر است: فقط این مدت بسیار کوتاه  ،های بزرگشرکت

تجربه در  کسب خوب، با گذشت زمان و  سرکه  مانند . حیاتی است  ،بندی صحیح برای ترک نقشزمان 
 . ناپذیر خواهد بودای، افول اجتنابشوید، اما در نقطه نقش خود بهتر می

در یک سوی  . ای وجود دارد که این اتفاق برای یک مدیر عامل افتاده استهای هشداردهنده نشانه
ها را از انجام اقدامات طیف، زمانی است که تمایل به حفظ اعتبار خود در رسیدن به اهداف فصلی، آن

هایشان به  دارد. در سوی دیگر، مدیران عاملی که استراتژی نگر بازمیهای آینده گذاریجسورانه و سرمایه 
ای ها و خریدهای بزرگ و پیچیده ترسند و به دنبال انجام ادغامپایان رسیده، از ترکیدن حباب رشد می 

نیست. در پس چنین اقداماتی، اغلب تمایلی خودخواهانه برای کاهش  شرکتروند که به نفع می
 .قراری و حتی خستگی از نقش نهفته استاضطراب، بی

آنچه  د. جایی ندار   ،گیری برای زمان ترک نقشدر تصمیم خودخواهیدانند که بهترین مدیران عامل می 
، اما  حس می شود است. اغلب نیاز طبیعی شرکت به تغییر مسیر  سازمانی مهم است، منافع 

پک  مدیرعامل فعلی بهترین فرد برای هدایت این انتقال نیست. گیل کلی زمانی بانک استرالیایی وست
محور او به خوبی اجرا شده و جانشینی آماده دارد که برای  را ترک کرد که احساس کرد استراتژی مشتری 

تر است. کازوئو هیرای از سونی معتقد بود اگرچه او فرد  ای دیجیتال مناسبهدایت شرکت به آینده 
   نیست.مناسبی برای مرحله تحول شرکت بود، اما برای مرحله بعدی چندان مناسب 

بسیار شخصی و دشوار   ،گیریگیری برای زمان کناره اگرچه تجربیات دیگران آموزنده است، اما تصمیم
سخت است بدانی بهترین زمان برای "گوید:لوید بلنکفاین مدیرعامل سابق گلدمن ساکس می ت. اس

توانی بروی و وقتی شرایط بهتر است، دلت  چه موقع است. وقتی شرایط سخت است، نمیپست، ترک 
هاروارد،  مدیریتبیل جورج، مدیرعامل سابق مدترونیک و همکار مدرسه  "خواهد بروی.نمی
کند مدیران عامل به طور منظم هایی درباره چرخه عمر مدیران برگزار کرده است. او پیشنهاد می دوره 

  د:سنج را از خود بپرسند تا زمان مناسب را تشخیص دهن های آزمون این پرسش 

   کنید؟آیا هنوز احساس رضایت و لذت می ●

   چنان در حال یادگیری و احساس چالش هستید؟ آیا هم ●

   ؟ آیا شرایط شخصی جدیدی وجود دارد که باید در نظر بگیرید )مثلًا مسائل خانوادگی یا سلامتی( ●

   وجود دارد که دیگر تکرار نشوند؟ شرکتخارج از   ، های منحصر به فردیآیا فرصت ●

نیاز است؟ آیا مانع  سازی گزینه ها وضعیت جانشینی چگونه است؟ )آیا زمان بیشتری برای آماده  ●
   تواند دوران بعدی را رهبری کند؟(شوید که می رشد فردی می 
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کند )مانند ادغام  تر میتر یا غیرطبیعی آیا نقاط عطف خاصی در شرکت وجود دارد که انتقال را طبیعی ●
   ؟ اندازی یک محصول جدید مهم یا تکمیل یک پروژه بلندمدت(یک خرید بزرگ، راه در 

   مند شود؟شرکت از یک دیدگاه جدید بهره لازم است قدری تغییر کرده که آیا صنعت به  ●

   توانید تصور کنید بعد از این چه خواهد شد؟مانید که نمیآیا صرفاً به این دلیل می ●

چارچوب زمانی خود را مدتی قبل از تاریخ  ،با در نظر گرفتن این ملاحظات، بهترین مدیران عامل
بیل جورج از  . مانندکنند و به آن متعهد می ، با هیئت مدیره مشخص می خروجشده ریزیبرنامه

یک فرآیند   تعقیببدون یک جدول زمانی مشخص، پرورش جانشینان داخلی و "گوید:هاروارد می
   صورت می گیرد.حداقل دو سال زودتر  ،ریزیاین برنامه انجام معمولًا  ".استمنظم جانشینی دشوار 

،  تا یک روز دیرتر استفاده کنیرا یک سال زودتر  سرکهالمثل که همیشه بهتر است در نهایت، این ضرب 
براد اسمیت، مدیرعامل سابق اینتویت، توضیح  د. کندر مورد جانشینی مدیرعامل نیز صدق می 

خدای   دوستانی داشتم که دو سال بیش از حد لازم در این نقش ماندند. با خودم فکر کردم"دهد:می
که یک یا دو سال بعد از اوج خود    جلب شدبه ورزشکارانی توجهم بعد   من، چطور این را ندیدند؟

تنها سوالی که باید از خود بپرسید این است   خواهم آنجا باشم.نه، من نمی و با خود گفتم ادامه دادند
 ." دنبرای شما انتخاب کن دیگرانخواهید تاریخ ترک را خودتان انتخاب کنید یا که آیا می 

   سازی جانشینان را به پایان برسانید کار آماده 

را دریافت کند، پیش از رسیدن آن شروع به   چوبدر یک مسابقه امدادی موفق، فردی که قرار است 
کند. اگرچه انتخاب و برکناری ریزی جانشینی نیز صدق می کند. همین اصل در برنامه دویدن می

مدیرعامل در نهایت بر عهده هیئت مدیره است، اما بهترین مدیران در طول دوران مسئولیت خود با  
کنند تا اطمینان حاصل شود افرادی آماده  ریزی جانشینی کار میاعضای هیئت مدیره روی برنامه

بیل  د:"کناسمیت از اینتویت این فلسفه را چنین توصیف میدر دسترس دارند. دریافت این مسئولیت 
رد. اولین  به من کمک ک (ولیئیس هیئت مدیره اینتویت و مربی بسیاری از مدیران سیلیکون )ر کمپبل 

خواهم به جای اینکه جانشینی را به عنوان  می روزی که به عنوان مدیرعامل شروع به کار کردم، گفت 
و اگر افرادی را پرورش دهی که بعداً به   جایگزینی خودت ببینی، آن را توسعه رهبری در تیمت بدانی

اینتویت به عنوان کارخانه رهبری شناخته  در این صورت جای دیگری بروند، مشکلی نیست. چون 
 ." خواهد شد

دوران مدیریت خود، گزارشی شفاهی از  بار در طول ماه یک با پیروی از این توصیه، اسمیت هر سه
ریزی جانشینی با  بار نیز جلسه رسمی برنامه داد و سالی یکبرنامه جانشینی به هیئت مدیره ارائه می 

در این جلسات، معیارهای انتخاب مدیرعامل بعدی با . شدکمک یک شرکت مشاوره خارجی برگزار می
هیئت مدیره   چنین  . هممورد بازبینی قرار می گرفت  ،توجه به تغییر نیازهای شرکت یا تحولات بازار

در   :گویداسمیت در پایان می . کردصورت رسمی فهرست نامزدهای داخلی و خارجی را بررسی میبه
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قبل از اینکه هیئت مدیره   ،بار در مورد جانشینی بحث کردیم ۴۴سال مدیریت من،  ۱۱نهایت، در طول 
"شما  :وجود نداشته باشد، مثلًا اینکه  فلتیگیری شود. این کار تضمین کرد که هیچ غمجبور به تصمیم 

 م."این طور فکر نمی کنیما ولی اید، کنید جانشینی پرورش داده فکر می

به   .در این فرآیند مشارکت داشته باشد اساسیدارد رئیس منابع انسانی به طور  ضرورت  به علاوه
برای هر موقعیت شغلی، از جمله  :"گویدسنگاپور می  DBS مدیرعامل بانک  عنوان مثال، پیوش گوپتا

تواند به زودی  چه کسی میم. کنینقش خودم، من و رئیس منابع انسانی لیست نامزدها را بررسی می
چه کسی در سه یا پنج سال آینده توانایی این کار را خواهد داشت. سپس   و این نقش را بر عهده بگیرد 

به کجا باید  ؟چه کسی نیاز به جابجایی دارد  .کنیمنفر را به صورت موردی مدیریت می ۱00حدود 
در اختیارشان قرار   B به A توانیم تجربه و رشد لازم را برای انتقال از نقطهو چگونه می  ؟منتقل شود

 ."این فرآیند بسیار ساختاریافته است؟ دهیم

رسد، اگر مانند اسمیت و گوپتا، هیئت مدیره و رئیس منابع انسانی را درگیر کرده فرا میکه وقت انتقال  
هایی مورد نیاز است و بهترین نامزدهای داخلی چه  داند چه ویژگی باشید، هیئت مدیره به وضوح می 

در هر شرکت بزرگی، اگر حداقل سه گزینه   :گویدترپیلار به صراحت می اجیم اوونز از ک . کسانی هستند
پک نیز  یل کلی از وستجای شرمساری است. گ  قوی برای تصدی بالاترین نقش وجود نداشته باشد

دانستم که دو یا سه نفر  روش من این بود که همه مدیرانم را پرورش دهم. همیشه می: کنداضافه می
 . ظهور خواهند کردنان، ترین جانشیها به عنوان طبیعیاز آن 

با  :رویکرد او ساده بود. داردبازی در این فرآیند وجود هایی برای کاهش سیاستکلی معتقد است راه 
گفتم رفتارشان تحت نظر خواهد بود. به  ها میکردم و به آن نامزدهای احتمالی به صراحت صحبت می 

بازی ندارید و باید از تمام اعضای تیم  تان حق هیچ گونه سیاستگفتم: "شما و تیمها واضح میآن 
چنین تأکید   کلی هم.  حمایت کنید تا بهترین عملکرد را داشته باشند." این روش به خوبی جواب داد

 هم. ها به این اعتماد داشتندکردم، و آن نمی جانبداریو  کردهباید با همه به یک اندازه رفتار   :کندمی
به هیچ نامزدی قولی داده نشود، زیرا تصمیم نهایی بر عهده  ،چنین مهم است که در طول فرآیند 

 . هیئت مدیره است

گونه شرح   ترپیلار رویکرد خود را اینااوونز از ک  ریزی جانشینی چگونه است؟نتیجه نهایی برنامه
استقلال های پایانی به افراد هیئت مدیره باید بتواند نامزدها را ارزیابی کند، بنابراین در ماه  :دهدمی

  به هیئت مدیره ارائه دهند. هم مستقیماهای خود را استراتژی  داشتنداجازه . آن ها دمداعمل می 
در برخی  . گذاران توضیح دهدشد تا استراتژی واحد خود را برای سرمایه چنین از هر نامزد خواسته می

ها کمک کند. اما تواند به افزایش شناخت آن های جدید میموارد، انتقال جانشینان احتمالی به نقش 
انجام این کار در مراحل پایانی ممکن است بیشتر ضرر داشته باشد تا فایده، زیرا زمان کافی برای  

تثبیت موقعیت و موفقیت در نقش جدید وجود ندارد. در یک یا دو سال پایانی، بهتر است نامزدها از  
 پیشرفت کنند. گری های مربیها و برنامههای کلان شرکت، کمیته طریق مشارکت در پروژه 
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یابد که معیارهای مناسب را تعیین و فهرستی ریزی جانشینی زمانی پایان مینقش مدیرعامل در برنامه 
  داوطلبینرسد تا با سپس نوبت به هیئت مدیره می .دناز نامزدهای داخلی را به هیئت مدیره ارائه ک

های مصاحبه متشکل از  های جستجوی مدیران یا پنل های خارجی )مانند شرکتمصاحبه و از طرف
درباره نحوه برخوردش   گیری کمک بگیرد. داگ بیکر، مدیرعامل سابق اکولبمدیران فعلی( در تصمیم

خواستم فرآیند را تحت تأثیر قرار دهم. هر تصمیمی که نمی ":گویدبا تصمیم نهایی هیئت مدیره می
انتخاب هیئت مدیره   کردم، زیرا در نهایت اینپذیرفتم و از آن حمایت کامل میشد، می گرفته می

. البته از نظر عمل همین رفتار را بروز دادمکردم و در طور احساس می  منطقی ایناست. از نظر 
 "هستیم. با خودم باشد. بالاخره ما انسان نهائی انتخاب  مایل بودم احساسی 

برخی از مدیران عامل پس از تصمیم به  . ریزی جانشینی نیستتکمیل وظیفه تنها محدود به برنامه 
به   کناره گیریاعلام   میانکه فاصله   کاهند. با توجه به اینهای خود می ترک نقش، از شدت فعالیت

با  ها طول بکشد، اگر مدیرعامل فعلی تا آخرین روز هیئت مدیره و انتخاب جانشین ممکن است سال
  .، شرکت ممکن است بخشی از مزیت رقابتی خود را از دست بدهدجدیت به فعالیت های خود نپردازد

های زیادی ممکن است  وسوسه ":گویدمی Cadence Design Systems بوتان، مدیرعامل سابق-لیپ
 ."باید روی چیزهایی که واقعاً مهم هستند متمرکز بمانید، اما شما را منحرف کند

 

   واگذاری با عزت
رسد. در دو و میدانی، موفقیت  پس از انتخاب جانشین توسط هیئت مدیره، زمان انتقال واقعی فرا می

ای که بتواند به راحتی آن را بگیرد و بدون افتادن، به سرعت  به دونده بعدی به گونه  چوبیعنی انتقال 
  .های مشابهی داردآمیز مدیرعامل نیز ویژگیبه حرکت ادامه دهد. انتقال موفقیت

لازم نیست مانند   توضیح دهیداولین قدم این است که به جانشین خود   چگونه انتقال را آسان کنیم؟
های منحصر به فردش و تناسب با مسیر آینده  ها و ویژگیشما باشد. هیئت مدیره او را به دلیل مهارت

براد اسمیت از اینتویت و جانشینش، ساسان گودرزی، با استیو یانگ   .شرکت انتخاب کرده است
در بخشی از   :ها گفت)بازیکن فوتبال آمریکایی که جایگزین جو مونتانا شد( گفتگو کردند. یانگ به آن 

م و مانند او لباس  گذاشتسال اول سعی کردم مانند جو مونتانا باشم. موهایم را مانند او بلند  
سال دوران بدترین نیمبا این وضع پوشیدم. حتی سعی کردم مکانیک پرتابم را مانند او تغییر دهم. 

تو   :سپس به گودرزی گفتدم. شو باشم، عالی وقتی سعی نکردم مانند ااما ایم را تجربه کردم. حرفه
و تو باید اجازه دهی او  :گفت  هم به اسمیت. باید بهترین نسخه ساسان گودرزی در جهان باشی

   .بهترین نسخه خودش باشد

 مایکل فیشر از .قبل از واگذاری است ،تسهیل انتقال، حل تصمیمات دشوار اما مهم در دیگر کار 
CCHMC  سرمایه اجتماعی جایگاهدر حال ترک اما به عنوان یک مدیرعامل موفق ":دهدتوضیح می ،
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مانده استفاده کنید تا جانشین شما با مشکلات قابل توجهی دارید. از آن برای حل مسائل دشوار باقی
اگر تصمیمات استراتژیک مهمی باقی مانده، تا  :دهدهشدار می ."سپس دست و پنجه نرم کندکمتری 

حد امکان اجازه دهید جانشین شما در آنها نقش داشته باشد، زیرا اوست که باید با پیامدهای آن  
   ند.زندگی ک

تواند مانع میهم انتقال کند   وثباتی ایجاد کند، انتقال سریع ممکن است بیضمنا توجه کنید که 
انجام است »منطقه تبادل«  که   متری 20پیشرفت جانشین شود. در دو و میدانی، انتقال در منطقه 

خواهد  ماه است و در سه مرحله انجام  ۹تا  ۶معمولًا   حدودهشود. برای انتقال مدیرعامل، این ممی
   شد.

 

 : مرحله اول 

چنان مسئولیت اصلی اداره شرکت را بر عهده خواهید    ماه هم 3تا  2پس از اعلام جانشین، شما برای 
 :دهد تاداشت. این فرصت به جانشین شما اجازه می

 .گوش دادن و یادگیری: با انجام "تور شنیدن"، دیدگاه خود را درباره نحوه مدیریت شرکت شکل دهد  -

 . مدیرعاملی آشنا شود آشنایی با نقش: با جزئیات مسئولیت   -

 . درک تصمیمات گذشته: منطق پشت تصمیمات قبلی را درک کند  -

 .ارزیابی تیم: نقاط قوت و ضعف تیم ارشد و سازمان را بررسی کند  -

کنندگان و  گذاران، ناظران، تامین نفعان کلیدی )مشتریان بزرگ، سرمایه انتقال روابط: ارتباط با ذی  -
   شود. رهبران جامعه( به گرمی به او منتقل 

 . یادگیری عملی: با حضور در جلسات ارشد، جلسات عمومی و هیئت مدیره، تجربه عملی کسب کند  -

 

 : مرحله دوم 

 : شویدخلبان تبدیل می کمک رسمی جانشین، شما به  کار   آغاز ماه منتهی به   3تا  2در 

 .گیرنده اصلی هستیدمدت: شما تصمیمتصمیمات کوتاه   -

تصمیمات بلندمدت: جانشین شما مسئول تصمیماتی است که پیامدهای بلندمدت دارند )مانند   -
 .های مهندسی بزرگ(بازسازی ساختار یا پروژه 

 .تغییر نقش: از حالت "معلم و توانمندساز" به "حامی" تغییر موضع دهید  -
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 . تقویت پذیرش: به دیگران کمک کنید تا رهبر جدید را بپذیرند و از او حمایت کنند  -

 

 : مرحله سوم 

 :جانشینفعالیت پس از شروع رسمی 

 .ها به عهده جانشین استگیریانتقال کامل اختیارات: تمام تصمیم  -

حمایت مشورتی: شما فقط در صورت درخواست جانشین، برای مشاوره یا پشتیبانی عملی در   -
   خواهید بود.دسترس 

 . منتقل کنید ساختمان مرکزیجابجایی دفتر: دفتر خود را به محلی خارج از   -

جشن خداحافظی: به صورت رسمی از دوران کاری شما تقدیر شود )نه از روی خودستایی، بلکه برای    -
  (کارکنانسازمان و   هب  انتقال حس پایان خدمت

های مهم مرکز پزشکی سر زدم. این فرصتی  به تمام بخش  خدمتم روز آخر  ۶0در  می گوید   مایکل فیشر
را مرور کنند. این پایان برای همه ما بسیار مهم  خود بود تا از همکاران تشکر کنم و آنها نیز خاطرات

  .بود

  دیخود داشته باش نیو رو در رو با جانش حیصر  ییوگواست گفت یضرور  ها،ت یاز انتقال مسئول شیپ
  یمشخص برا یاو برنامه دیکن  میرا ترس یر یگمیتصم  ندی فرآ ر ییتغ یانتقال و چگونگ  کردیتا مشترکاً رو

پس از مرحله   یدادهایرو رهدربا یساز شفاف نی چن . همدیینما یانتقال طراح ند یانجام فرآ  یچگونگ 
 .است تیحائز اهم ز یسوم ن

را بر عهده   رهیمد ئتی ه سیتا نقش رئ شودیخواسته م یخروج رعاملیها، از مداز شرکت یار یبس در 
  ینو و انرژ یهادهیآن با ا قیسابق و تلف رعاملیمد اتیحفظ تجرب رخواهانهیخ تیبا ن دهیا نی. اردیبگ

چون  . ستین یخوب  ده یمعمولًا ا ،. اما در عمل، ماندن در شرکتمطرح می شود د یجد رعاملیمد
اقدام  پیوسته ارائه دهند، جسورانه و  تیاز موفق ینوئ ف یاست که تعر  نیا د یجد  رانیبه مد هیتوص

از حضور   یناش ینرسیدر تضاد با ا هانیتمام ا، اما  دهند صیبازتخص ایکنند و منابع را به صورت پو
 ی: احتمال برکنار کنندی م دییموضوع را تأ  نیاهم  قاتیاست. تحق یرهبر  یهادر نقش  یمیافراد قد

  ئتیه استیچنان ر  سابق هم رعاملیاگر مد ابدییم  شیبرابر افزا 2.۴ دی جد رعاملیزودهنگام مد
کرد:    حیتشر  گونهنیرا ابه یادماندنی موضوع  نی ژورنال ا تیرا بر عهده داشته باشد. وال استر  رهیمد

سکونت داشته    دیچنان در کاخ سف هم ماخارج شود ا شکلیضیسابق از دفتر ب جمهور س یرئ د یتصور کن
 .باشد
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شما اقداماتتان   نیجانش دیو اجازه دهید از سر راه کنار برو دیبا واقعاً  :کندیم  شنهادیپ لار یاوونز از کاترپ
موافق   ز ین تینتویاز ا تیدارند صحبت کند. اسم یبه بهبود اساس از یکه ن  یرا نقد کند و درباره موارد

  نیبدتر از ا ز یچ چیه  دیگویاو م .تشماس نیجانش یهاتیقدم، جشن گرفتن موفق نیاست: آخر 
خود نظارت و قضاوت کند.   یارهایرا بر اساس مع دیگذشته دائماً عملکرد رهبر جد  هیکه سا  ستین

معتقد است:  کرده   فایا ت ینتوی را در ا رهیمد ئتیه  سیکه خودش موفقانه نقش رئ  یوجودبا تیاسم
خاطر وجود تنش  نه به : کندیاو اعتراف م .رفتمی کلًا کنار م  دیگذشته، با  بهبا نگاه  م،یصادقانه بگو

 . کارش را انجام دهد  د یجد رعاملیمد یو اجازه ده ی صرفاً معتقدم بهتر است خارج شو ،یخاص

نسل   کیاز  رهیمد ئتیه یقاعده وجود ندارد. مثلًا وقت نیبر ا ییکه استثناها  ستیبدان معنا ن نیا
که   یزمان ایساند می ر  یرعاملیرا به سمت مد یاتجربه اما کم  ،استعداد جوان وعبور کرده  یرهبر 
نمی توان بی پروا تجربه مدیران پیشین   ناتمام است یا تملکادغام  کی ر یدرگ  عمیقا یفعل رعاملیمد

 را نادیده گرفت. 

 د ی ر ی را در آغوش بگ   ندهی آ 

ترومن،   یطور که هر دشوار باشد. همان ار یبس تواندی قدرتمند م تیموقع  کیاز  ه گیریکنار 
فقط با پنج کلمه    ش،ی گفت: دو ساعت پ  دی پس از ترک کاخ سف یاندک   کا،یسابق آمر  جمهور سیرئ
دو ساعت صحبت کنم و   توانمیحالا م، اما ممحافل باش نقل  ،جهان یهاتختیدر تمام پا توانستمیم
از   یار یبس ی: براکندیم  دیتأک ر ییتغ نیا یعاطف  ر یبر تأث ز یپک ناز وست یکل  ندهد. یتیماه کسچیه

  تیهو نیکنار گذاشتن ا:  دهدیم  حیاو توض. شودی م فیشان تعر  ها در شغلو ارزش آن  تیافراد، هو
: در سن  دیگویمنیز   یگر یاز چالش د راکسیسابق ز  رعاملیمد ،یواقعاً سخت است. آن مولکاه

 .دوگانه است یبازنشستگ  کی  نیاند. اخانه را ترک کرده  ز یفرزندانتان ن ،یازنشستگ ب

  میصورت مستقرا به یر یاز کنارگ یناش یانسان یازهایها و نترس  میکنیم  هی عامل توص رانیمد به
موارد شامل از دست دادن اعتبار، قدرت، توجه و   نیها غلبه کنند. اها مواجه و بر آنبا آن  ،ییشناسا
 گذران انداز  چشم  به علاوه در اختیار مدیران بوده است.نقش  نیهمراه با اسال ها  است که  ینیتحس

. ، قابل تامل استخاص خود را دارد یهات یهاست روال مستقل و اولوکه سال  یدر کنار همسر  مانز 
  یجسم یهاییکاهش توانا  یمعنابه  یبرخ یکه برا  دیاضافه کنهم را  «یموارد، واژه »بازنشستگ  نیبه ا

 .دشوار باشد یو عاطف یاز نظر روان تواندیم هانیتمام ا  رشیپذ. است یو ذهن

جبران    ،یر یاز کنارگ یناش ی باشد، اما استرس آن با احساس آزاد زابیآس تواندی گذار م  نیا اگرچه 
  امماهه سود سه  ر یاس  رعامل،یعنوان مد: به دیگوی م لاکویسابق پپس رعاملیمد ،ینوو  ندرای. اشودیم

به خودم وارد   یدلخواه ار هر فش توانمی ام، م. حالا که بازنشسته شدهمبود جیچون مجبور به ارائه نتا
 انجام دهم. یانتخاب کنم چه کار  توانمی. مستمین یزندان گر یکنم، اما د
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روشن    یبه زود رایمدت است، ز معمولًا کوتاه یهر احساس فقدان ،کندیاشاره م ییکه نو  طور  همان
  میتقو یهات یاز محدود یوقت شود تر بخشتیتر و رضاجذاب   اتر،یپو یحت تواندی م یکه زندگ   شودیم

  تانو از تجربه  دیکن  یگذار ه ی سرما یروابط شخص  یرو شتر یب دیتوانیمبه علاوه . دیارها شده یشرکت
طور که کامات،   همان ،یر یگزمان کناره  نی. بهتر دییمختلف استفاده نما یهادر حوزه  ر ییتغ جادیا یبرا
 یکارها  دیتوانیمدر خارج از شرکت  دینیبیاست که م یزمان  د،یگویم ICICسابق بانک  رعاملیمد
 تا داخل شرکت. دیانجام ده یشتر یب ز یانگجانیه

تا   کنندیم یز یر بلکه برنامه شوند،یروبرو مبه درستی عامل نه تنها با احساسات خود  رانیمد نیبهتر 
اجتناب کنند.   نامد،یم "سقوط در پرتگاه "اکسپرس، آن را  کنیسابق امر  رعاملیاز آنچه کن چنالت، مد

 بیاندیشید. یرعاملیپس از مد یمهم است که درباره زندگ  ار ی. بسدیر ینگ دهیآن را ناد  :کندیم  هیاو توص
شما   یبرا ی ز ی چه چ  د یمشخص کن دیبدان معناست که قبل از ترک نقش خود، با نیا ،یاز نظر عمل

  ی: وقتدیگویماما انجام خواهد داد،  یچه کار  دانستینم قاً یدق  هر چندمهم است. در مورد چنالت، 
  م.شان فکر کرده بودم، چون قبلًا دربارهگی داشتها به سمت من آمدند، آماد فرصت

در این اندیشه   تیینتویاز ا تیمهم است، اسم تان یآنچه برا ییشناسا یچنالت برا ه یاز توص یرویپ با
را از دست خواهد داد. او اعتراف   ییزهای چه چ  ،رعاملیاز نقشش به عنوان مدبا کناره گیری که   بود

  ک یرهبران و داشتن  یپرورش نسل بعد یهافرصت کرد،ی م میت کیاز  یکه مرا بخش   "لباسی:کندیم
آنچه پشت سر   یرا نه رو امی . پس انرژ دادمیرا از دست م  تیسنجش موفق یبرا ازاتیامت لوتاب

را داشته باشد متمرکز کردم. من به سمت  هایژگ یآن و توانستیکه م  یبعد ز یچ  یبلکه رو گذاشتم،
 ." دور شوم  یز ی از چ که  نینه ا دم،یدویم  یز یچ

  یدر زندگ  یفراوان یهافرصت دیتوانیموفق سابق، م رعاملیمد  کیشما باشد، به عنوان  قیچه علا هر 
ممکن است در دستور کار   یگر یشرکت د یرعاملی، مد جوان تر ن یدر سن یبرخ ی. برابیابیدخود   دیجد

خانواده،  ر با تمرکز ب یتر آرام یبازنشسته شوند و زندگ  یممکن است بخواهند به سادگ  گرانیباشد. د
وجود  نیز  یدیگر  شمار یب یهانه یدو حالت، گز   نیا ولی میاندوستان و اوقات فراغت داشته باشند. 

  کوکار،ین ،یگذار عمومخدمت استمدار،یس ن،یکارآفر   ره،یمد ئتیعضو ه  گذار،ه یدارد: مشاور، سرما
  یشد با خوشحال  یغرب یاینیرجیدانشگاه مارشال در زادگاهش و سیرئ که   تی. اسمرهیمعلم و غ

کمک    یبه نسل بعد  شوم،ی م دار ی( بدیجامه )نقش جد   کی دنی: حالا هر روز صبح با پوشدیگویم
 . رمیدرصد درگ ۱00من  ؟نه ای میهست شرفتیدر حال پ ایآ فهممی م ازاتیتابلو امت  یو از رو کنمیم

  یکه بذرها  شودیو خطا آغاز م ونآزم یبا مقدار  یزندگ  یبه سمت فصل بعد ر یافراد، مس شتر یب یبرا
با  خواستمیم":دهدی م حیتوض CCHMCاز   شر یکاشت. ف  یرعاملیمد قبل از ترک توانی آن را م

 یوکار، کمکسب  کمی_م قطعات کرد یبرخ دنیشروع به چ نیکنم، بنابرا  آغاز  هاتیاز فعال یامجموعه 
  یبرا ییهاکارم تمام شد، راه   وقتی تا_ها با خانوادهبرنامه  یو بشردوستانه، و برخ یمدن یکارها

 نباشد."برنامه کامل  کیاگر  یمشارکت داشته باشم، حت 
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  ند یآی م شیکه پ  ییهافرصت  نیاول دباشی داشته خاطر  به است مهم. است یاتیح شر یجمله ف نیآخر 
که از ترس    شمار یبا تعهدات کوچک ب تواندیم یشما به راحت ینباشند، و زندگ  نیممکن است بهتر 

از سمت   یر یگپس از کناره یکملا  کوی از پپس ییطور که نو  پراکنده شود. همان د،یارفتهیپذ یکار یب
معمولًا  ".میچگونه نه بگو دانستمیام چون نماز حد متعهد شده  شیمن ب"اعتراف کرد: یرعاملیمد

تعهدات   دیتا مشخص شود کجا با زمان لازم استمجموعه هدفمند   کیبا  شی سال آزما کیحدود 
 . دیبده دیجد یهابه فرصت یتر تر و بلندمدت بزرگ

بهتر است با   یرعاملیپس از مد یهاتیدادن به مجموعه فعالشما مهم است و شکل یکشف آنچه برا
را   ندهیآی هایدیو ناام کرده   جادی ا یتر قیمدت ارتباط عمکار در کوتاه   نیانجام شود. امشارکت خانواده 

  نیاما ا د،یتا با هم به سفر برو نداشما بوده  یمنتظر بازنشستگ  ،با صبر خانواده. اگر کاهش می دهد
شخص   کی ی. گاهدر این زمینه گفتگوهائی داشته باشیدمهم است که از ابتدا  ، مطلوب شما نبوده

من و همسرم  ":دیگویم کیباشد. جورج از مدترون دیمف ییگفتگوها  نیچن  لیدر تسه تواندی ثالث م
 میمسائل صحبت کن نیتا در مورد ا میملاقات کرد ر مشاو کیبا  کیشش ماه قبل از ترک مدترون ،یپن

 ."میکن  تیر یمد میداشت پیشرا که در  یمراحل مختلف  میو توانست

قدم   یطور که به فصل بعد شماست. همان یفصل از داستان زندگ  کیفقط  یرعاملیمد ت،یدر نها
حال،   نیمصداق دارد. در ع"شکست یبرا یز یر برنامه یعنی یز یر عدم برنامه "المثلضرب  د،یگذار یم

هستند.   یپروژه تحول شرکت کی  ییگو  د،یها بچسببرنامه  نیوسخت به اسفت یلیکه خ  ستیعاقلانه ن
به اتفاقات  ، ندیآیمنابع م نیتر رمنتظره یاز غ یها گاهفرصت نیزتر یانگجانیکه هاین نکته  با دانستن 

مستمر،  یر یادگی یهایژگ یو دیداشته باش ادیبه  ن یچن . همروی گشاده نشان دهید پیش بینی نشده
  یز یر ه یپا تانیزندگ  یقبل یهاشما را در فصل  تیگزار که موفقخدمت  یجسارت، اصالت و رهبر 

 . چنان به شما خدمت خواهند کرد هم اند،کرده

 

که    ییجا نند،یبیمستمر م یسازمان  یمسابقه امداد ک یاز  یخود را بخش تی عامل بزرگ در نها رانیمد
جایگاه . با ترک سپارندی م یاند را به نسل بعدکرده  افتیبهتر از آنچه خود در  یز ی چ یهر نسل از رهبر 

 ر یسو دانستن م  ن،یاز انتقال بدون مشکل به جانش نانیدرست، اطم  لی در زمان مناسب، به دلا
 .دیابیخود دست  یرعاملیمدال طلا در دوران مد ستهیشا ییهاانی به پا دیتوانی م تان،یبعد


