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 2024اوت   - مکنزی

   همه فن حریف رهبر  

 1د کنرا بهتر می  ان، مدیر انطباق پذیری چگونه  
 

دادن کنجکاوی عمیق، و  وجوی تجربیات متنوع، نشان رهبران از جست 
 .شوندمند می برای ابراز نظر بهره دانستن زمان مناسب

ها ترین و نوآورترین افراد در تاریخ، به دلیل چندبُعدی بودنشان موفق شدند. آنبرخی از خلاق 
ها و اختراعات ها را ترکیب کنند تا ایدهتوانستند در بیش از یک رشته مهارت کسب کنند و سپس آن

جدیدی بیافرینند. برای مثال، بنجامین فرانکلین، که نماد یک مرد رنسانسی است، نویسنده، چاپگر،  
دانشمند و سیاستمدار بود. او نقش کلیدی در تدوین اعلامیه استقلال ایفا کرد، در مذاکره برای پیمان 

را منتشر کرد که  2نوا دادن به انقلاب آمریکا مشارکت داشت، و سالنامه ریچارد بی منظور پایانپاریس به
 .دهی به تفکر سیاسی آمریکا مؤثر بوددر شک 

، "3رسند ها از درون به رهبری میسفر رهبری: چگونه مدیرعامل"در این بخش از کتاب جدید ما با عنوان 
توانند تجربیات متنوع خود را به نتایج معنادار تبدیل  کنیم که رهبران امروزی چگونه میبررسی می 

 .کنند

باید سازمان امروزی  را هدایت کنند و هم رهبران  از عوامل های خود  و متغیری  فزاینده  با شمار  زمان 
های بندی سیاسی، و ناآرامیبیرونی دشوار مواجه شوند، از جمله اختلالات زنجیره تأمین، تورم، قطب

  حال   در ،  کاربردی  و  مولد   مصنوعی  هوش  مانند   هایی نوآوری   ویژهبه،  جهانی. نرخ فزاینده تغییرات فناورانه
 زیرا  افزاید،می  پیچیدگی  بر   نیز   نسلی  هایتفاوت.  است  مردم  کار   شیوه  و  وکار کسب  هایمدل   کردندگرگون
یوه کار و انتظارات ش  مورد  در   متفاوتی  ترجیحات  زد،  نسل  و   میلنیال  ایکس،  نسل  بومر،بیبی   نسل  کارکنان

به ها دارند. آناز رهبران و سازمان به طور فزایندهها  انسانای  به آندنبال رهبرانی  ها محور هستند که 
 .دهندها اهمیت میبخش باشند، و نشان دهند که به رفاه آنحس هدف بدهند، الهام

های بیرونی بدون شک پدیدار خواهد شد تا اراده ای کاملًا جدید از چالشهای آینده، مجموعهدر سال 
از ذیو مهارت بیازماید. در همین حال، فهرستی پیوسته در حال گسترش  را    از ،  نفعانهای هر رهبری 
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 در   که  کسانی  آورند،می   فشار   هامدیرعامل   بر ،  هارسانه   و   دولتی  مسئولان  فعالان،  تا  گرفته  گذارانسرمایه 
 .های مختلف هستندگروه  این حمایت نیازمند موفقیت  برای نهایت

آوری نیاز  و تاب  تحملها، رهبران به ترکیبی از فروتنی، اعتماد به نفس، ایثار،  برای مقابله با این چالش 
برای انجام کار کافی نیستند.  اما  اند،  ها هرچند حیاتییابند که این ویژگیدارند. با این حال، احتمالًا درمی

 .ها، مانند بن فرانکلین، باید چندبُعدی نیز باشندآن

ها از سه طریق که بهترین آن  شدایم، مشاهده در گفتگوهایی که با طیفی از رهبران موفق جهانی داشته
آن دنبال کردهچندبُعدی هستند:  را  متنوعی  تجربیات  در مسیر شغلی خود  به ها  اند، همواره کنجکاو 

 .اندنفعان گوناگون به مهارت دست یافته یادگیری چیزهای جدید هستند، و در تعامل با ذی 

رهبران چندبُعدی میبه باید  طور خلاصه،  زمانی  باشند، چه  داشته  باید دیدی وسیع  زمانی  دانند چه 
را گسترش دهند، مصالحه کنند و تعادل درستی میان  عمیق شوند، و چگونه و کی دامنه عمل خود 

دانند چگونه  می   ضمناند، اما  دار   دهند توانآنچه انجام می  برایها  گری و همدلی برقرار کنند. آنایحرفه
 .کشندبطور مداوم خود و سازمانشان را به چالش بهو   از منطقه آسایش خود بیرون بیایند

 کارهایی انجام دهید که راحت نیستند 

ها مسیر شغلی ترین رهبران مشاهده کردیم این است که بسیاری از آنچیزی که در مورد برخی از موفق
رسند. برخی دیگر  دهند. برخی با تخصص در بازاریابی به اوج می خود را به یک فرمول خاص نسبت می

ای وکاری را رشد دهند. هر بسته دانند چگونه کسب ی میعضدر کاهش هزینه و بازسازی مهارت دارند. ب
مهارت پایهاز  حالت  یک  در  رهبران  این  بیشتر  باشد،  میها که  عمل  آنای  انجام کنند.  را  ها کارهایی 

 .گیرندبرای آن رفتار پاداش می کرده،دهند که در آن مهارت دارند و با آن احساس راحتی  می

اما داشتن تنها یک نقطه قوت ممکن است همیشه برای اداره یک سازمان بزرگ و پیچیده کافی نباشد. 
عنوان مدیرعامل  دهد: »شما به توضیح می   Howmet Aerospace، مدیرعامل 4طور که جان پلنتهمان

های بازسازی داشته باشد،  شوید و مرحله نخست چرخه را که ممکن است نیاز به مهارت استخدام می
دهد و  تغییر مسیر می   ،پس از سه یا چهار سال، شرکت به حالت رشد  کنید. اماخوبی مدیریت می به

 ، ندارید، هیئت مدیره ممکن است شما را اخراج کند. تعداد بسیار کمی از افرادی  های مناسبچون مهارت
 «.عمل کنند ،های مختلفآن تجربه یا چندبُعدی بودن لازم را دارند که بتوانند در این حالت

ها با  های اینترنتی که سال کام ترکید، رهبران شرکت ، زمانی که حباب سهام دات۲۰۰۰برای مثال، در سال  
در نتیجه  رفتند، ناگهان خود را در موقعیتی دیدند که باید سودآوری را مدیریت کنند.  رشد سریع پیش می

هایی برای  و راه  ادهای را بپذیرند، مجبور شدند مسیر خود را تغییر دبه جای اینکه برای رشد، هر هزینه
 ،ها. این دو مجموعهها و حذف اتلافند؛ از طریق اخراج کارکنان، لغو پروژهبیابها  جویی در هزینهصرفه
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تغییر  به موقع  قدر چندبُعدی باشد که بتواند  یک رهبر باید آن. پس  ها هستندکاملًا متفاوت از مهارت
 .مسیر دهد

باشند، باید    تجاربها فاقد برخی  د. اگر آنبازمی گرد  ان رهبر   بخش زیادی از این توانایی به نوع تجربیات
 .افرادی را در داخل و خارج از سازمان بیابند که این خلأها را جبران کنند

اتاق بازرگانی منطقه ای و    ،کودکان  بیمارستان  ؛، که مدیرعامل سه سازمان مختلف بوده5مایک فیشر 
ها  دریافت که افراد در هر یک از این حوزه  خود  پیشرفت  مسیر   در   گویدمی،  خودرو  قطعات  تأمین   شرکت

به اشتراک   را  اوایل دوران حرفهو کمک   گذاشتهواقعاً مشتاق بودند دانش خود  باشند.  اش، ایکننده 
وسترن عنوان معاون مدیر ورزشی دانشگاه نورثالتحصیلی از دانشگاه استنفورد، بهاندکی پس از فارغ 

کرد. او جز فوتبال و بسکتبال مردان را مدیریت می های ورزشی دانشگاه بهو همه تیم  داشتفعالیت  
از مربیان در مورد هاکی روی چمن زنان یا بیسبال گوید: »آگاه بودم که هیچمی گاه قرار نیست بیش 

توانم به ها و درک این کردم که چگونه میمردان بدانم، بنابراین زمان زیادی را صرف ایجاد روابط با آن
 .«ها کمک کنمموفقیت آن

قطعات خودرو   . برای مثال، زمانی که شرکت نگه داشتاش  ایفیشر این طرز فکر را در تمام دوران حرفه
  کار   ،جهان  سراسر   در   که  فردی،  کرد، سرپرست پیشین تعمیرات جنرال موتورز را استخدام کردرا اداره می

 .تی که برایش جدید بود احساس راحتی کندصنع در  تا  پرسید سؤال او از  قدر آن و بود کرده

ها و ها، موقعیتای از محیط اند مدیرعامل شوند، باید خود را در معرض مجموعه کسانی که در تلاش
ها را توسعه دهند. در مقطعی،  ای متنوع از مهارتها بتوانند مجموعه هایی قرار دهند که در آن چالش

بازسازی بزرگ کمک کنند. در مقطعی دیگر، شاید تصمیم   تا مثلًا در یک  ممکن است داوطلب شوند 
میلیارد    ۵میلیون دلار درآمد به    ۵۰۰خواهد طی پنج سال از  بگیرند یک شرکت متوسط را اداره کنند که می 

خواهم ده پوند لاغرتر  که بگویم میصرف این" گوید:دلار برسد. مارک فیلدز، مدیرعامل پیشین فورد می
ای خود را در  افتد. اما اگر در مسیر حرفهو سه اینچ بلندتر باشم، به این معنا نیست که این اتفاق می

یاد میموقعیت تجربیات مختلفی کسب کنید،  قرار دهید که  بازیکنی همههایی  کاره گیرید که چگونه 
ها  به کاهش هزینه  ،ی عضلانی لازم را خواهید داشت تا زمانی که نیاز است از رشدشوید و آن حافظه
 ."تغییر مسیر دهید

تواند به رهبران کمک کند تا بودن برای یک مدیرعامل تا این اندازه اهمیت دارد؟ زیرا می چرا چندبُعدی
که جان و تأثیر بزرگی بر سودآوری بگذارند. پیش از آن  ردهنفعان تعامل کطور مؤثر با کارکنان و دیگر ذی به

 را بر عهده گیرد، مدیرعامل شرکت جهانی تولید قطعات خودروی    Howmet Aerospaceپلنت ریاست 
TRW  های عملیاتی بودن را نشان داد که برای مدیریت موقعیتبود. در آن نقش، او نوعی از چندبُعدی

 .گوناگون ضروری است
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خوبی پیش رسید، صنعت جهانی قطعات خودرو به  TRW به بالاترین مقام در   ۲۰۰۳زمانی که در سال  
مالی سال  می بحران  وقوع  با  اما  اقتصاد  ۲۰۰۸رفت.  و  یافت  در صنعت خودروسازی کاهش  تقاضا   ،

های ای از محصولات فناورانه از جمله کیسه هوا و سیستم که مجموعه  TRW جهانی متوقف شد. شرکت
دلاری بالا معامله   ۲۰تر در بازه  کرد، شاهد آن بود که قیمت سهامش که پیشکنترل پایداری تولید می

که زمانی سودآور بود،    یشرکت  ۲۰۰۹ماهه نخست  دلار سقوط کرد. در سه ۳.۶۰به   ۲۰۰۹شد، در اوایل  می
معادل   بزرگ   ۱۳۱زیانی  از  تن  دو  داد.  دلار گزارش  مشتریانمیلیون  و یTRW ترین  موتورز  جنرال  عنی 

رفتند. مرکز تحقیقات کرایسلر، در آستانه ورشکستگی بودند و به سوی کمک مالی دولت آمریکا پیش می
تواند سه میلیون شغل در آمریکا را از بین خودروسازی هشدار داد که احتمال فروپاشی این صنعت می 

 .انداز، با بیان ملایم، تیره و تار بودببرد. چشم 

گران تر با تحلیلکه پیش شرکت را  ، او راهنمایی مالی۲۰۰۹کار شدند. از سال  بهپلنت و تیمش دست 
  در   مهندسان  اخراج   جمله   از ،  گذاشت کنار گذاشت، دورهای متعدد اخراج را اجرا کردسهام به اشتراک می 

  برای  هاکارخانه  بازسازی  و  بستن  به  شروع  و،  بود TRW هاینوآوری  از   بسیاری  منشأ  که  شرکت  فنی  مرکز 
کند شد. سپس پلنت مسیر   TRW دهیروند زیان  ۲۰۱۰  سال   تا  و  بود   مؤثر   بازنگری  این .  کرد  هزینه   کاهش

المللی گذاری کرد و در سطح بین او در محصولات جدید سرمایه  .مسیر رشد را در پیش گرفترا تغییر داد و  
تأسیسات رشته    ۱۹۰نفر را در    ۶۵,۰۰۰بیش از   TRW،  ۲۰۱۵گسترش یافت. در پایان دوره ریاست او در سال  

جهان قرار داشت. در همان   کننده برتر خودرواصلی در سراسر جهان به کار گرفته بود و در میان ده تأمین
 ارزش  که ایمعامله ،  فروخته شد  شرکت آلمانی  یک  دلار به ازای هر سهم به   ۱۰۵قیمت    اب  TRW سال،

 .میلیارد دلار تعیین کرد ۱۳.۵ را شرکت

گردد، اما او های ذاتی او برمیبودن پلنت شد؟ بخشی از آن، البته، به تواناییچه چیزی باعث چندبُعدی 
چنین تلاش زیادی کرد تا بیاموزد چگونه میان کاهش هزینه، رشد، بازاریابی و ارائه نوآوری تعادل    هم

می مطرح  نکاتی که  از  یکی  حرفهایجاد کند.  دوران  سراسر  در  است که  این  دنبال ایکند  عمداً  اش، 
بُعدی"  کننده بودند تا گرفتار برچسب "مدیر تکبرانگیز و ناراحترفت که چالشهای جدیدی میموقعیت

 .نشود

 به عمق بروید 

نیاز،  بودن است. دومین پیشنیاز برای پرورش چندبُعدی نخستین پیش  ،های عملیاتیتنوع در مهارت
دانند، اما آیا واقعاً چنین هستند؟  خود را متفکران عمیق می  ،تفکر عمیق و خلاقانه است. بیشتر رهبران

تا کن کنند؟ برخی با ذهنیت "تظاهر  دانند یا درک میوکارشان را میها واقعاً جزئیات کسب چند نفر از آن
انداز گیرند یا واقعاً درک درستی از چشم روند، جزئیات فنی را نادیده می زمانی که موفق شوی" پیش می 

گوییم که هر رهبری باید  رقابتی ندارند، به این امید که دیگران در سازمان توضیح خواهند داد. ما نمی
 در سطح مولکولی محصولات یا خدمات خود را بشناسد. با این حال، رهبران چندبُعدی باید عمیقاً درباره 

 .های مختلف آن فکر کنندها و داراییسازوکارهای سازمان و توانمندی 
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جزئیات کسب  بر  یا تسلط  پیشرفته  فناوری  شرکت  یک  رأس  در  مدیرعاملی که  برای  است  ممکن  وکار 
ویژه اگر از مسیرهایی مانند مالی یا بازاریابی بالا فرسا به نظر برسد، بهفناوری قرار دارد کاری طاقتزیست 

کند، اما نبود آن نباید رهبر را از  آمده باشد. البته، تحصیلات رسمی در یک رشته خاص قطعاً کمک می 
 .وکار باز دارد. نکته کلیدی، کنجکاوی مداوم استجزئیات کسب  فهمتلاش برای 

از ترک را پس  این نوع کنجکاوی شدید  پلنت  به   ۲۰۱۵در سال   TRW جان  عنوان مدیرعامل  و سپس 
به باید  خواستند  از او می   که   هاییقشبرای ن .  نشان داد Howmet Aerospace و بعد  Arconic شرکت

موتور    هایپره،  در کنار خطوط تولید دیگر   Howmetت د. شرکمی کر اعماق صنعت کاملًا جدیدی نفوذ  
این  کند.  و نظامی تولید می  مسافریجت، اجزای ساختاری و دیگر قطعات پیشرفته برای هواپیماهای  

شباهتکار   هوافضااگرچه  صنعت  اما  دارد،  خودرو  قطعات  تولید  با  فناوری  ،هایی  در  مورد هم  های 
. زمانی که پلنت از قطعات خودرو خواهد داشتای  های گستردهتفاوت  ،استفاده و هم در بازارهای هدف

ها را بیابد. او توضیح حلبه صنعت هوافضا تغییر جهت داد، خود را وارد "حالت تفکر عمیق" کرد تا راه
 گیرید و کنید، تصمیم میشود. شما تحلیل میکوشی زیاد شروع می همه چیز واقعاً با سخت "دهد:می

 ."در خود ایجاد می کنید را تصمیم آن اجرای برای نفس  به اعتماد، ترمهم حتی شاید

تنها در نوع   اختلافپلنت ابتدا تلاش کرد تا بفهمد صنعت هوافضا چگونه با صنعت خودرو تفاوت دارد.  
نبود نیز   (هوا  هایکیسه   برابر   در   جت  توربین  هایپره  مثال،  برای)محصولات  و  بلکه کاربرد محصولات 

ای گردد. باید مطالعه گوید: »همه چیز به کنجکاوی ذهنی برمی ها نیز متفاوت بودند. او میمشتریان آن
 را  هاآن  کهاین  نه،  ها انجام دهیدهای زیرساختی آنکنید و فناوریعمیق درباره محصولاتی که تولید می 

کند عیین کنید آیا محصولات شما نیاز مشتریان را برطرف میت  باید  چنین  هم.  بپذیرید   ظاهرشان  در   صرفاً 
 .«یا نه

از تأسیساتوکار هوافضا ماهدرک کسب  پلنت  نیاز داشت.  با   Howmet ها تلاش سخت  و  بازدید کرد 
گوید: »نکته کلیدی این پرسید. او میکارکنان صحبت کرد، اغلب همان سؤال را از چند نفر مختلف می 

دهد  دهد، بلکه چگونه و چرا این کار را انجام میاست که فقط ندانید یک محصول چه کاری انجام می
گوید که آیا توانید نحوه و چرایی را در زمینه قرار دهید. این به شما مینیز بدانید. در این صورت، می

 .«مزیت رقابتی دارید یا نه

اند، کار برده ایم بهها صحبت کردههای یادگیری عمیقی که پلنت و دیگر رهبرانی که با آنیکی از ویژگی
به  است.  قطعیت  حس  و  دانش  برای  تشنگی  میان  تعادل  ایجاد  سال توانایی  در  اولیه، ویژه  های 

خواهد از رهبری پیروی کند که کس نمیها میل شدیدی به اثبات خود دارند. در نهایت، هیچمدیرعامل
 .داندها را میکند همه پاسخ کند یا برعکس، فکر میدلیل دائم نظرش را عوض میبی 

خواست ثابت  می  عنوان مدیرعامل هواپیمایی دلتا منصوب شدبه   ۲۰۱۶در سال  6زمانی که اد باستین  
اما چند سال طول کشید تا در نقش خود    ،کند شایستگی لازم را دارد و برای این موقعیت آماده است

 
6 Ed Bastian 
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کننده. من مسئول  گوید: »شغل مدیرعاملی هم ترسناک است و هم فروتن احساس راحتی کند. او می
پرسیدم: "چطور به اینجا رسیدم؟  میلیون مسافر در سال بودم و از خودم می  ۲۰۰و    کارکناننفر    ۱۰۰,۰۰۰

ها چیزهایی نیستند که علناً اعتراف کنید، اما درون خود با آیا هیئت مدیره تصمیم درستی گرفت؟" این 
 .« دخواهید کر وپنجه نرم ها دست آن

یاد بگیرید.    و  دهد: »راه مقابله با این عدم قطعیت این است که یاد بگیرید، یاد بگیریدباستین ادامه می
واقعاً باور دارم که .  خواستم بهترین باشممی   حقیقتاها سؤال بپرسم، چون  به سراغ مردم رفتم تا از آن
 «. عنوان مدیرعامل باید با تغییر راحت باشید و آن را در آغوش بگیریدبه . تنها چیز ثابت، تغییر است

اوایل سال    ۱۹-گیری کووید زمانی که همه آزمون    ۲۰۲۰در  به  را  باستین فلسفه یادگیری خود  آغاز شد، 
کردیم، در تضاد بود.  گرفتیم که با آنچه روز قبل فکر می آورد: »هر روز چیزی یاد میگذاشت. او به یاد می

وکار خود را تجزیه و بازسازی دادیم، این بود که بارها مدل کسب انجام می   کروناآنچه باید برای عبور از  
 .«کردیمرهبری می ،چنان باید از دل بحران کنیم، در حالی که هم

داشتن کارکنان و گیری، باستین با انواع اطلاعات متناقض درباره نحوه ایمن نگه در روزهای اولیه همه 
ها مؤثرند یا نه،  شود یا از طریق تماس؟ ماسک مسافران مواجه شد. آیا ویروس از طریق هوا منتقل می 

توانند قرار گرفتن در معرض ویروس را کاهش دهند؟ آیا  های تهویه هواپیما میو کدام نوع؟ آیا سیستم 
 شرکت هواپیمایی باید واکسن را اجباری کند؟

را  های متغیر مراکز کنترل و پیشگیری بیماری در حالی که بیشتر رهبران، تا حد امکان دستورالعمل ها 
کردند، باستین گام غیرمعمولی برداشت و به یکی از مؤسسات پزشکی برجسته ایالات متحده  دنبال می

 رتبه آن برای درک بهتر رفتار ویروس همکاری کرد. رجوع کرد و با مقامات عالی

کلینیک را استخدام کرد تا نخستین مدیر سلامت دلتا شود. یکی   آن دکتر از مدیران یک در نهایت، حتی
دانی،  کنی میتوانم به تو بگویم این است، اد، آنچه امروز فکر میاز پزشکان به او گفت: »تنها چیزی که می

 .«فردا تغییر خواهد کرد

گوید همیشه باید آماده آورد: »وقتی این را شنیدم، متوجه شدم که او دارد به من میباستین به یاد می
آنچه می بیاموزیدشنیدن  آن  از  و  باشید  تغییر کند  باشیم،  .  تواند  داشته  را  فکر  این طرز  زمانی که  تا 

 .« مشکلی نخواهیم داشت

تعهد باستین به یادگیری بدون ترس و تعصب، تمایلش به زیر سؤال بردن و بازنگری باورها و فرضیات 
تنها اش در مطالعه فوری و یادگیری از گروه مناسب از متخصصان، به دلتا کمک کرد نه دیرینه، و توانایی 

 .چنان در صدر صنعت باقی بماند عبور کند، بلکه هم کرونااز تلاطم  
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 بدانید چه زمانی باید سخن بگویید 

وکار، دو عنصر مهم  ی کسب های عملیاتی گوناگون و دستیابی به دانش عمیق دربارهتوانایی ایفای نقش
  بیشتر   روز روزبه اهمیتش که  یاملع و است. اما عنصر سوم همه فن حریفشدن به یک رهبر برای تبدیل

.  است وکار کسب   یک محیطیزیست  و اجتماعی سیاسی، جایگاه بیان  برای  هاییمهارت داشتن، شودمی
موضع منا  زمانی  چه   پرسندمی   ما   از   دائماً   ،مدیران است  مدیرعاملسب  آیا  نمایندهگیری کنند؟  ی ها 
گذاران را جلب کنند؟ اگر باورهای مدیره و سرمایه تأیید هیئت  ،هایشان هستند یا باید پیش از آنشرکت 

دیگر ذی  و  نفع کارکنان  به  با موضعی که  رهبران شخصی مدیرعامل  باشد چه؟  در تضاد  نفعان است 
محیطی و اجتماعی مواجه گیری در مسائل جنجالی زیست های منفی به موضع چگونه باید با واکنش

 شوند؟ 

های باید دیدگاه   انای قابل دوام نیست. در بسیاری از موارد، مدیر اغلب گزینه  ، طرفیدر فضای کنونی، بی 
دست آورند. در غیر این خود را شفاف بیان کنند تا بتوانند مشروعیتی اصیل برای رهبری و هدایت به

تواند سریع و پرهزینه باشد. رهبران باید از خود بپرسند: های منفی کارکنان و مشتریان میصورت، واکنش
  هر چند »آیا باید این محصول یا آن محصول را عرضه کنم؟ آیا باید این فرد را انتخاب یا ارتقا دهم  

اجتناب   توانم از آنهایی که میبه شیوههای من  نیست؟ آیا فعالیت  منطبقهای من  هایش با ارزشارزش
 « زند؟آسیب می امعهبه ج، کنم

های کند که باید فرصت ها را با ملاحظات دشواری مواجه می ها گاهی آندانند که این موقعیترهبران می
کنار بگذارند. برای مثال، آیا باید در پی تهاجم    است  نمای اخلاقی شرکت ناسازگار سودآوری را که با قطب 

را متوقف کنند؟ یا این ها برای رفاه مردم روسیه  که فعالیت آن  روسیه به اوکراین، فعالیت در روسیه 
حیاتی است؟ آیا به تغییرات اقلیمی باور دارند؟ و اگر دارند آیا اهدافشان برای کربن صفر واقعی است یا  

 ؟ استفقط تبلیغات 

طور د. اما دنیا دیگر این حل شوخود  انگیز است که سکوت کنند و امیدوار باشند مشک خودبهوسوسه
طور  نیست. همان  مناسبی   های اجتماعی، سکوت دائمی دیگر گزینهکند. در دنیای نظارت شبکهکار نمی 

مشروعی برای دسترسی    ستهنگاران خواگوید: »روزنامه ، می8، مدیرعامل پیشین نوارتیس7که دن واسلا
جلوگیری شود.   ،ازحدی بیشبه مدیرعامل دارند. اما باید این دسترسی را طوری تنظیم کرد که از مواجهه

 هرکدام ، دهند یا تبهکارها، شما یک محصول هستید. مطبوعات شما را یا قهرمان نشان میبرای رسانه 
 تبهکار   را  شما  فردا  که  باشید  آماده  باید  دهند،  نشان  قهرمان  را  شما  امروز   اگر   پس.  بفروشد  بیشتر   که

دهید همیشه موفق نخواهند بود و ی کارهایی که انجام میهمهبه خاطر داشته باشید  کنند.   معرفی
 .«د نیستن باید بپذیرید که مردم منصف

 
7 Dan Vasella 
8 Novartis 
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گیری کند را کند، عاقلانه است که تعداد دفعاتی که یک رهبر باید موضعطور که واسلا اشاره میهمان
محدود کرد. البته طبیعی است که پاسخ به هر تیتر خبری یا نگرانی کارکنان در توییتر منطقی نیست، اما 

باید برای خود خطوط راهنما تعریف کنند که چه زمانی سخن بگویند و چه زمانی سکوت کنند.    انمدیر 
گیری عمومی داشته باشند  موضع   سئله ایی مفقط زمانی باید درباره  آنها ایم که  ما به این نتیجه رسیده

 اصیل باشد و هم مرتبط با شرکت.که هم 

کنند. برای مثال، اد  ایجاد  و همدلی    خود  یبردارند تا تعادل مناسبی میان حرفه  گام بلندی رهبران باید  
دلتا   هواپیمایی  مدیرعامل  شدباستین،  آن  متوجه  اجتماعی  مسائل  مهم  برخی  کارکنانش  برای  قدر 

گیری  قانونی را تصویب کرد که رأی  ۲۰۲۱در بهار  ایالت جورجیا  .  بگیردها را نادیده  تواند آنهستند که نمی
پوست تلقی دهندگان سیاهکرد. او و دیگران این اقدام را تلاشی برای سرکوب مشارکت رأیرا محدود می

او می کردند. تصمیم قانون صحبت کرد.  آن  علیه  نهایت  در  اما  نبود،  آسان  باستین  برای  گوید: گیری 
ی محلی شما  وکار شما و جامعهشوید که برای مردم شما، کسب ناخواسته وارد موضوعی می  مواقعی»

 .« اهمیت دارد و مردم از شما انتظار دارند نظر دهید

رأی قانون  خاص،  مورد  این  بوددر  مرتبط  بسیار  بزرگ.  گیری  ایالت  دلتا  در  خصوصی  کارفرمای  ترین 
شکاف به کاهش  متعهد  و  رهبری  طبقاتیهای  جورجیاست  سطح  سازمان.  در  سطوح  ما تمام  برای   ی 

شنیدن ساختن کسب با  اما  بماند،  دور  درگیری  از  تلاش کرد  باستین  ابتدا،  در  است.  عادلانه  وکاری 
توانستم برایشان گوید: »میگیری کند. او می، تصمیم گرفت موضع مردمهای روزافزون کارکنان و  نگرانی

های ما سازگار  وضوح با ارزشبه  مقرراتن  ایحمایت کنیم.    چنین قانونیباید از  نتوضیح دهم که چرا  
های کدام از شرکت . وقتی اطرافم را نگاه کردم، دیدم هیچ منبود و فشار زیادی برای اتخاذ موضع داشت

 .«احساس کردم وظیفه دارم مخالفت کنم  ، پساندبزرگ محلی موضعی نگرفته

عقیده بودند. پس از آنکه او بسیاری از مردم با موضع باستین مخالفت کردند، اما بسیاری هم با او هم 
قانون اعلام کردند. باستین در  این  سخن گفت، صدها مدیرعامل در سراسر کشور مخالفت خود را با  

ما نشان دادیم   ولیچنان وجود دارد.    گوید: »آیا چیزی تغییر کرد؟ نه، قانون هممی  جریانآن    تعریفباز 
ها را عملی  هایی دارند و آنآورند که ارزشهایی رو میکنندگان به شرکت مصرف.  صدای ما اهمیت دارد

 .«کنندمی

ویژه در یک تواند دشوار و پراسترس باشد، به طور که باستین کشف کرد، ورود به حوزه سیاست می همان
نفعانش ممکن است در یک موضوع اختلاف داشته باشند. چالش وکار و ذیشرکت بزرگ که منافع کسب

 .برانگیز استهای پیچیده و بحثاصلی، یافتن موضع مناسب و زبانی صحیح در موقعیت 

های مشترک و بنیادینی وجود دارند که هر مدیرعامل یا رهبر غیردولتی باید همواره ما معتقدیم ارزش
آن از  دفاع  سدر  بگویها  بیخن  جان  از  حفاظت  شامل  موارد  این  محکوم  انگناهد.  اعمال  و  کردن 

قتل و  این تروریستی  است.  الزامعام  نیستند؛  انتخاب  درباره   ها  نظر  اظهار  حال،  این  با  ی اند. 
مرتبط  واقعاً  موضوع دلتا، مورد مانند  که  است منطقی زمانی تنها، ما  باور  به، های خاصگذاریسیاست 

 .باشد جامعه   و کارکنان  با
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خلق ارزش برای   ،چنان نقش مدیرعامل  نفعان را در نظر بگیرند، اما همرهبران باید تمام ذی  هر چند
  سازمان آنهاقدر چندبُعدی باشند که بدانند چه چیز برای خودشان و  گذاران است. رهبران باید آن سرمایه 

آزادی بیان را بازتعریف و    چون تغییرات اقلیمی  ی هما  اهمیت دارد و چگونه مسائل اجتماعی گسترده 
برای تمام ذی   و   درک   قابل،  مداران  سیاست   و  خارجی  گذارانسرمایه   کارکنان،  جمله  از ،  نفعانکنند که 

 .باشد مرتبط

، اصیل موضوعبرانگیز وارد شوند، باید از خود بپرسند آیا این  ای بحثاگر رهبران تصمیم بگیرند در مسئله 
را یا خیر  ستشرکت هها و اصول بنیادین  و سازگار با یکپارچگی سازمانی، ارزش ؟ و آیا جهان نیز آن 

ها آماده یا قادر  درست برای رهبران آسان است، اما اگر سازمان  تچنین درک خواهد کرد؟ گفتن جملا
 .گیرنددر معرض اتهام ریاکاری قرار می   اننباشند وقت و منابع لازم را برای تحقق آن صرف کنند، مدیر 

دست    صفر   به کربن  ۲۰۴۰یا    ۲۰۳۰هایشان تا سال  اند شرکتبرای مثال، بسیاری از رهبران متعهد شده
ی مشخصی  خواهند به این هدف برسند؟ البته، اگر شرکتی برنامه دانند چگونه مییابد، اما آیا واقعاً می

کند. اما  د، بحث فرق می ه توجهی برای آن اختصاص دی قابلبرای کاهش کربن داشته باشد و بودجه
کنند، در عمل اعلام می  صفر   هایی که اهداف کربنچنین تعهد عمیقی معمولًا استثناست. اغلب، شرکت

 .منجر شود »دورویی« « یاسبز شوییتواند به اتهام »تلاشی جدی برای کاهش کربن ندارند و این می 

شرکت اتخاذ کردHowmet Aerospace   در  اقلیمی  تغییرات  به  نسبت  متفاوتی  رویکرد  پلنت  ، جان 

خودداری   ۲۰۵۰یا    ۲۰۳۰  برای  صفر   کربن  هدف  به  تعهد  از پلنت  .  داندمی  تر اصیل  را  آن  او  که  رویکردی
 ۲۰۳۰  تا  حتی  کنند،می  مطرح  تعهداتی  چنین   که  کسانی  او  یگفته  به  .داندکند، زیرا آن را معتبر نمیمی

کند در عوض، پلنت به کارکنانش و هر کسی که سؤال می اما  .  ۲۰۵۰در آن سمت نخواهند بود، چه رسد به  
هایی  و آسیبی به انسان  این است که هوا را آلوده نکند، آب را آلوده نکند Howmet یگوید وظیفهمی

  زندگی   پاک  محیطی   در   بتوانند  باید  هایشاننوه  و  فرزندان  کهاین  و  آیند وارد نکندها میکه پس از آن
 .کنند

سازی تولید و کاهش کربن در سراسر زنجیره ها میلیون دلار برای بهینهده Howmet در عمل، این یعنی
ی دستیابی به کربن صفر  گوید: »تمام این اظهارات پرطمطراق دربارهکند. پلنت میارزش خود هزینه می
د؛ باید  واند. اگر با اقدام واقعی پشتیبانی نشوند، شما پوچ هستید. باید اصیل بفقط نمایش سیاسی 

باید مجموعهئگوبه چیزی که می و  باشید،  داشته  باور  ارزشید  از  اگر میای  بیان کنید.  را  خواهید ها 
 .« ها صادق باشیددیگران را با خود همراه کنید، باید با آن

 ---------------------------------------------------- 

پذیری )یا چندبُعدی بودن( برای موفقیت در  یک نکته از پژوهش ما کاملًا روشن است: داشتن انعطاف
ها و تجربیاتی فکر کنند که پذیری، رهبران باید به مهارت برای پرورش این انعطاف   .رهبری حیاتی است

ها کسب  ها را در آنتوانند این مهارتهایی که میها و نقشباید در خود توسعه دهند، و به مسئولیت
چنین   ها را در ذهن داشته باشند. هم بندیها باید همواره ملاحظات مربوط به مصالح و اولویتکنند. آن
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کاری   توانند همندیشند و مشخص کنند با کدام تیم یا کارشناسان می اباید به رویکرد خود در یادگیری بی
توان برای گسترش ها باید در نظر بگیرند که چقدر میآن  .های دانشی خود را برطرف سازندکنند تا شکاف

. عمیق  یمطالعه  طریق  از   چه  و   کار   حین  در   یادگیری  طریق  از   چه،  در های خود زمان صرف کتوانمندی
 بیشتری  اهمیت  سازمانشان  و   خود  برای  که  کنند  انتخاب  را  حیاتی  اما   محدود  یحوزه  چند  باید  رهبران

دشوار است، شکی نیست، اما در نهایت،  کار رهبری از درون به بیرون.شوند  عمیق  هاآن   در   و  د،شته باشدا
 .مزایای آن ارزش این تلاش را دارد

 


