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2022نوامبر    - مکنزی      

 شروعی قدرتمند 

 1تبدیل تغییر مدیرعامل به محرکی برای نوسازی سازمان 

بهترین مدیران عامل، شش تا دوازده ماه اول دوران کاری خود را به عنوان فرصتی برای  
گیرند. برای موفقیت در این  و نوسازی سازمانی در نظر می   شخصیتی   و سازگاری   تغییر 

 .مسیر، چهار کلید اساسی وجود دارد 
 

 ".ایمشخصیتی هستیم، بیش از هر وقت دیگر زنده  گذار "این زمانی که در حال  
 2ویلیام بریجز 

توان تصور کرد که چه  توان برایشان آماده شد. میراستی نمیها در زندگی وجود دارند که بهبرخی تجربه 
توان دانست که  احساسی خواهید داشت یا چه خواهید کرد، اما تا زمانی که آن لحظه فرا نرسد، نمی

واکنش واقعی شما چه خواهد بود. عاشق شدن، پدر یا مادر شدن، و رویارویی با مرگ خود، همگی از  
دسته مسئولیت  این  بار که  اولین  و  روز کاری،  اولین  مصاحبه شغلی،  اولین  نیز،  محیط کاری  در  اند. 

گیرند. برای گروه محدودی که موفق به صعود  گیرید، در همین گروه قرار میمدیریت دیگران را برعهده می
شود. بیل جورج، مدیرعامل  اضافه میشوند، مدیرعامل شدن نیز به این فهرست  در نردبان شغلی می

کس برای تبدیل شدن  هیچ "گوید:  وکار هاروارد، می و استاد فعلی مدرسه کسب3سابق شرکت مدترونیک  
کند چقدر فکر کند که هست. باید در این نقش رشد کنید. شما فرقی نمیو    به مدیرعامل آماده نیست

 ".تاس ر عاملیوکار را اداره کنید، اما این بیشتر نقش مدیدانید چگونه یک کسب کنید میفکر می

بور هلندی4دیک  شرکت  سابق  مدیرعامل  درباره5آهولد  ،  مسئولیت،  در  تغییر  توضیح  ی  چنین  پذیری 
. . .   توانم چوننمیتوانی بگویی هستی، این نقش بسیار انفرادی است. نمیوقتی مدیرعامل  ":دهدمی

کس دیگری را مقصر بدانی. فقط خودت هستی که باید توانی هیچ. دیگر نمیو خودت  نه، فقط تو هستی
 ."پاسخگو باشی
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مغز ما برای  ":کنداشاره می   سازمانی، به ویژگی خاص روابط  7اکولب ، مدیرعامل سابق شرکت6داگ بیکر
ایم، اما حالا  داشته مان فقط یک رئیس  ایداشتن یک رئیس طراحی شده است. در تمام دوران حرفه 

  " .مانآیند، مثل رؤسای قبلیها هر روز سر کار نمیآن  راستیناگهان، سیزده نسخه از یک رئیس داریم.  
ند  نککه برای تو کار می   کسانی":گویدساتیا نادلا، مدیرعامل مایکروسافت، در مورد تنهایی این نقش می

بیند. این مشکل کنی هم آن را نمیکس که تو برایش کار مید. و هیچ نبینبینی، نمیآن چیزی را که تو می 
بیند، و این باعث اطرافت آن را نمیدر  کس  بینی، اما هیچاساسی مدیرعامل است: تو همه چیز را می 

 " .شود که بسیار ناامید شویمی

هنگام ورود به نقش مدیرعاملی همه چیز  نباید تصور کند    کسیبه دلیل این مسائل و موارد بسیار دیگر،  
از مدیران عامل جدید در عرض  داند. در واقع، بین یکرا می تا نیمی  از شروع کار خود،    ۱۸سوم  ماه 

کاش دوران گذار خود را به شکل  کنند که ای ها اعتراف میدرصد آن   ۹۰شوند و بیش از  می   دیدهناموفق  
یابند که باید به  کنند، خیلی زود درمی کسانی که مسیر درستی را طی می  .متفاوتی مدیریت کرده بودند

دانند موفقیتشان به این بستگی دارد که بتوانند خود را  ها میای متفاوت از گذشته رهبری کنند. آن گونه
را که طی دهه کاری  اتبازآفرینی کرده و عاد طور میانگین، مدیران  ها شکل گرفته، بازسازی کنند )بهای 

کنند که  مدیران عامل هوشمند درک می   .اند(سال قبل از رسیدن به این جایگاه کار کرده  ۲۴عامل جدید  
گونه که  این فرصت نوسازی، تنها برای خودشان نیست، بلکه برای کل سازمان است. تغییر رهبری، همان 

تواند موجب باز شدن فضای  نامد، میی ذوب« می ، آن را »لحظه8آمریکایی، کورت لوین-روانشناس آلمانی
نظریه طبق  شود.  سازمان  در  سازمان تغییر  لوین،  توسط  ی  عمدتاً  دارند که  قرار  تعادلی  حالت  در  ها 

»یخ و همرنگی گروهی  تغییر  برابر  در  زمانی ممکن میزده« مقاومت  تنها  به  اند. حرکت  شود که شوکی 
مانند زمانی که مری    خواهد شدسیستم وارد شود )ذوب شدن(. این شوک معمولًا در قالب بحران ظاهر  

شرکت برای ایجاد تغییر فرهنگی    هایدر ماشین   ، مدیرعامل جنرال موتورز، از بحران کلید اشتعال9بارا 
های شیوهها و  کند تا بتوان آرمان تغییر مدیرعامل نیز فرصت مشابهی را فراهم می  .لازم استفاده کرد

دهند و شش تا دوازده ماه  مدیران عامل موفق این فرصت را از دست نمی  .کاری سازمان را بازتنظیم کرد
ای عمیق برای نوسازی نهادی در عنوان لحظه عنوان گذار شخصی مهم، بلکه به تنها بهنخست خود را نه

کم چهار دهد، اما دست گیرند. اگرچه هر رهبر بسته به شرایط خود اقدامات متفاوتی انجام مینظر می
 :عنصر مشترک برای موفقیت وجود دارد

 تمرکز نکردن بر خود  •
 گوش دادن، سپس اقدام  •
 اقدامات اولیه انجام درست •
 پرداختن به مسائل کلان  •
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 بر خود تمرکز نکنید 

، تفاوت  (۱۹۷۹)10انتقال: یافتن معنا برای تغییرات زندگی ویلیام بریجز، نویسنده و مشاور ، در کتاب خود 
دهد. ی بریجز، تغییر چیزی است که برای افراد رخ می دهد. به گفته « را توضیح می انتقالمیان »تغییر« و »

تواند بسیار  دهد. تغییر می، درونی است؛ یعنی آنچه در ذهن افراد در جریان تغییر رخ می انتقالاما  
ظریف اما    ،رود. این تفاوتتر پیش میمعمولًا با سرعتی آهسته   انتقالسریع اتفاق بیفتد، در حالی که  

به است،  نوسازیحیاتی  جستجوی  در  مدیرعاملی که  برای  سطح   ،ویژه  در  هم  و  فردی  سطح  در  هم 
 .سازمانی است

  اتشود. برای مثال، تمام توجهشوید، مقدار عظیمی از تغییرات بر شما وارد می در روزی که مدیرعامل می 
، 11کند. برد اسمیت ای که واقعیت را تحریف می گونهو اغلب به   شودشکلی متمرکز به سوی شما جلب می به

نرم  شرکت  سابق  می12ت ویاینت افزاریمدیرعامل  نیست"  :گوید،  تعجب  مدیرعامل    جای  که  روزی  از 
در عین حال، قدرت شما   ".ترهایمان بامزهشود و جوکبلندتر می  سانتقد ما ده    از نظر بقیه  شویم،می

گویید  هر بار که چیزی می "  :گوید، می 14دی بی اس  ، مدیرعامل بانک13شود. پیوش گوپتا نیز چند برابر می
 " .چرخدکل شرکت حول همان موضوع می   شود وایجاد میدهید، اثرات عظیمی یا کاری انجام می

نام »مدیرعامل ستاره« ایجاد کند، جایی که کل ای بهسرعت پدیده تواند بهتمام این توجه و قدرت می
دهند چنین  شود. مدیران عامل موفق اجازه نمیی »شما« تبدیل می به موضوعی درباره  انتقالفرآیند  

 ، مدیرعامل سابق بانک15روبرتو ستوبال   .دارندها ذهن خود را بر سازمان متمرکز نگه می آن ،  اتفاقی بیفتد
عنوان یک فرد  خواهی به“می ی مدیران عامل باید از خود بپرسند:  همه ":دهد، توضیح می 16بانکو   یونی

خواهی شرکت را بزرگ کنی، باید ابتدا به یاد آورده شوی یا فردی که شرکت را بزرگ کرد؟” اگر میبزرگ به
شرکت فکر کنی و سپس به خودت. این طبیعت انسان است که بخواهد شناخته شود، پس اولویت 

 ".جای خود کار آسانی نیستدادن به سازمان به 

بانگا  مسترکارت17آجی  سابق  مدیرعامل  به18،  مثالی  با  را  نکته  این  می ،  تقویت   :کندیادماندنی 
یاد بیاورند. باید بخواهی شرکت به مقصد مورد نظرش برسد. تو مالک  تو نباید بخواهی مردم تو را به"

وکار نیستی، مگر اینکه خودت آن را ساخته باشی، مثل استیو جابز یا بیل گیتس. در آن صورت،  کسب
ای که در دریا در  یاد بیاورند. اما افرادی مثل ما، فقط نگهبانان سیستم هستیم؛ در کشتیباید تو را به

شود، و در طول سفر چند بادبان حرکت است. باید مطمئن شوی که کشتی هنگام حضورت غرق نمی
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شوی کشتی بهتر کار کند، اما نباید آن را با  اضافی و فناوری جدید برای موتور آن فراهم کنی. تو باعث می
 ."نام خودت برند کنی و بگویی این کشتی آجی بانگا است

اند، اما در عمل چه معنایی دارند؟ اتخاذ این رویکرد با پرسیدن  هایی در تئوری ستودنیچنین توصیه 
 نه: به عنوان نموانجامد. می  ختلفهای مکه در نهایت به پاسخ شودآغاز می یهای متفاوتپرسش 

 

 وضوع م  "مسئله من هستم " مسئله من نیستم 

 چشم انداز میراث من چه خواهد بود؟ کنم؟چه هدف سازمانی را دنبال می

از   چگونه باشم؟ شرکت از من انتظار دارد  من  مذاکره  غیرقابل  انتظارات 
 رهبری دیگران چیست؟ 

می موفقیت تیم چه شرایطی باید فراهم کنم؟ برای  تیمم  در  کسی  تواند چه 
 تیم هایم را جبران کند؟ ضعف

می  و  چگونه  بشماریم  محترم  را  گذشته  توانیم 
 همزمان آینده را تسریع یا متحول کنیم؟

باید   که  شده  خراب  چیزی  چه 
 اصلاح شود؟ 

 تغییر 

درگیر  اندازی مشترک  چگونه سازمان را در خلق چشم
 کنم؟

انداز خود  چگونه سازمان را با چشم 
 تعامل همراه کنم؟

 سنجش  ام؟موفق بوده  دانمچگونه ب در مسیر پیروزی هستیم؟یم دانچگونه ب
 

 

بخش  شناخته می شود. او  ساتیا نادلا، مدیرعامل مایکروسافت، تجسم ذهنیت "موضوع من نیست"
پدرم که کارمند دولت در هند بود،  "گوید:می   و  دهدبزرگی از موفقیتش را به مدیرعامل پیشین نسبت می 

به از کسانی  از خودشان  یاد می  سازمانعنوان سازندگان  همیشه  بهتر  کرد که جانشینانشان عملکردی 
تر از من  کنم اگر مدیرعامل بعدی مایکروسافت موفقدارند. من عاشق این تعریف هستم. احساس می 

ام. اگر مدیرعامل بعدی شکست بخورد، آن وقت ممکن است باشد، شاید من کارم را درست انجام داده 
شود و به استیو بالمر کنم بیش از حد به من اعتبار داده مید. به همین خاطر فکر میم تفاوت کنقضاوت

به قبلی(  نمی)مدیرعامل  داده  اعتبار  نمیاندازه کافی  من  نبود،  او  اگر کارهای  آنچه  شود.  به  توانستم 
 ." رسیدم، برسم
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آشر بانک دیسکونت19توپیلسکی -لیلَخ  پیشین  این که    ، 20، مدیرعامل  یادآوری  برای  روزانه  عادت  از یک 
ام  شدم، به صندلی کرد: »هر روز صبح که وارد دفترم می شغلش فقط درباره خودش نیست استفاده می

کردم که مردم قرار است وارد شوند و با صندلی حرف بزنند. من الان  کردم و به خودم یادآوری مینگاه می
ام، اما باید به یاد داشته باشم که باید فروتن باشم. باید به یاد داشته باشم که روی این صندلی نشسته 

 .مدهد، اما فردا ممکن است من روی آن نباشهمه با هم برابرند. این صندلی به من قدرت می 

 

 گوش دادن، سپس اقدام 

تواند افزایش  گیرد، سطح اضطراب در سازمان می زمانی که یک مدیرعامل جدید مسئولیت را بر عهده می
خواهند بدانند که فرد جدید چه فکری دارد، چه چیزی تغییر خواهد کرد و این تغییر برای  یابد. همه می 

هر کلمه و حرکت مدیرعامل جدید را بیش از حد تحلیل    ،ها چه معنایی دارد. با توجه به اینکه افرادآن 
قوی است. رهبران موفق در دوران گذار    گیری، اعلام، وعده دادن و توضیحکنند، تمایل به تصمیممی
دانند که بهتر است ابتدا گوش دهند و بفهمند واقعاً چه اتفاقی در حال وقوع است، پیش از آنکه  می

در شرایط   -اهمیت دارد  و محیط  های گسترده یا اقدامات زودهنگام انجام دهند. البته، زمینهاعلامیه 
ها، رهبران موفق از گفته آلبرت اینشتین پیروی  اما در بیشتر زمینه   -بحرانی، اقدام سریع ارزشمند است

  ۵۵حل آن بستگی داشت،  ام به راهاگر یک ساعت برای حل یک مسئله وقت داشتم و زندگی" کنند:می
 " .کردمدقیقه اول را صرف درک مسئله می

 :شوداز نظر عملی، این فلسفه به اقدامات زیر ترجمه می

 شروع با یک تور شنیداری گسترده  •
 ایجاد یک »نسخه واحد از حقیقت« مبتنی بر واقعیت •
 فهرستی کوتاه از اقدامات جسورانه  تهیه •
 ای ساده و جذاب ارتباط این اقدامات به شیوه  •

به  اعلام  از  پس  خود  شنیداری  تور  هیئتدر  اعضای  از  اسمیت  بعدی،  مدیرعامل  مدیره،  عنوان 
 گذاران، مدیران عامل همکار و کارکنان سه سوال مشابه پرسید:  سرمایه 

 ایم چیست؟برداری نکردهها بهرههایی که هنوز از آن ترین فرصتبزرگ -

  ؟کدام است  خراب کندتواند این برند معتبر را رسیدگی نشود میکه اگر   یداتیترین تهدبزرگ -
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 " چیست؟ شودخراب  توانم انجام دهم تا همه چیز کاری که من می   -

 بخواهید بپرسید عبارتند از:  سوالات قدرتمندی که ممکن است های دیگری از ثالم

 د؟ دهیچه چیزی را امیدوارید تغییر  -

 چه چیزی نباید تغییر کند؟  -

 گویند که باید بدانم؟ چه چیزی را به من نمیکارکنان   -

 شنوم که باید بشنوم؟ چه چیزی را نمی -

دهد که چرا چنین سوالاتی در دوره  ، توضیح می22، مری لین هیوستون 21دیرعامل سابق لاکهید مارتینم
گویند که  هایی میوقتی تازه وارد هستید، مردم به شما چیز "قدرتمند هستند:    و  فردمنحصربه   ،انتقال

 " .ممکن است دو یا سه سال آینده نگویند

ها تأیید آورید باید در صورت امکان با واقعیتهایی که در طول تور شنیداری خود به دست میبرداشت
وکار کمک توانند به پاسخ دادن به سوالات سخت درباره وضعیت کسبهایی که میبا تحلیل  شود و

عنوان مبنایی برای  د. هدف ایجاد یک نسخه واحد از حقیقت است که بتوانید از آن بهگردکنند، تکمیل  
و   24نتیپوی، مدیرعامل د23را با آن بسنجید. اد برین  های سازمان استفاده کنید و عملکرد آیندهآرمان

اینسترومنتس  جنرال  و  تیکو  سابق  روش 25رئیس  می،  توضیح  را  خود  »به شناسی  یک  دهد:  عنوان 
اید،  اید و به مدیرعاملی ارتقا یافته بوده   آن جاشوید، حتی اگر قبلًا  مدیرعامل، وقتی وارد یک شرکت می

معیارهای ی و سایر  نگ تبدیل نقدی ،  یباید نگاهی دقیق و پاک به همه چیز بیندازید: معیارهای بازده
وکار مشابه خود کجا  در مقایسه با یک شرکت واقعاً خوب با مدل کسبتوانید ببینید  کلیدی. سپس می 

باشند، چرا ما  چنین پیشرفتی داشته  توانند  ها میبپرسید، خب، چرا ما آنجا نیستیم؟ اگر آن.  قرار دارید
دارد.ن وجود  رسیدن  برای  راهی  همیشه  عملیاتی  "توانیم؟  و  مالی  اما   ،معیارهای  هستند،  کلیدی 

 خواهند داشت. اهمیت زیادی معیارهای مربوط به استعداد، کار تیمی، فرهنگ و برداشت ذینفعان نیز 

وکار لازم است به دست آوردید،  هنگامی که درک قوی و مبتنی بر واقعیتی از آنچه برای پیشبرد کسب 
ترین اقدامات تأثیرگذار را که رهبری خواهید کرد، شناسایی کنید. چه چیزی را خواهید  بزرگ وقت آن است  

وری را بهبود  د؟ چگونه بهره کنیگذاری  صورت متفاوت سرمایه به لازم است  فروخت؟ کجا  خواهید  خرید و  
 ؟ می دهیدد؟ کجا تمایز بیشتری ایجاد خواهید کرد؟ چگونه سرمایه را مجدداً تخصیص دهی
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می  مکنزیتحقیقات   زمینه دهد  نشان  این  در  بزرگ  دو حرکت  عملکرد  انجام حتی  از  ارتقا  احتمال  ها 
کند، در حالی که اجرای سه یا بیشتر چنین حرکاتی این احتمال متوسط به سطح بالا را بیش از دو برابر می 

می برابر  انجام  را شش  تصدی خود  دوره  در  زودتر  را  حرکات  این  مدیرعاملانی که  این،  بر  علاوه  کند. 
کنند، بنابراین ارزش دارد که سازمان  دهند، عملکرد بهتری نسبت به کسانی دارند که دیرتر اقدام میمی

 .سرعت بسیج کنیدرا به

بزرگ ابتدا وقت زیادی را صرف    ان عاملاگر حرکت سریع مهم است، چرا مدیر "ممکن است بپرسید،  
الفتین، مدیرعامل شرکت  26آلن بجانی   "کنند؟گوش دادن می در دبی، این پارادوکس حرکت 27  مجید 

فرآیندی تا حد امکان فراگیر داشته باشیم. ما هدف داشتیم  "دهد:  آهسته برای حرکت سریع را توضیح می 
این کار حس مالکیت گسترده ترین عمیقبرخی    همچنین دریافتیم.  ایجاد کرد  نمیان کارکنا   ایانجام 

  "م.داریها مراجعه نکه معمولًا به آن   استها از افرادی پاسخ

شما باید یک برنامه ایجاد    خب"کند:  می  اضافه، این نکته را  29، هوبرت جولی28مدیرعامل سابق بست بای 
ایجاد انرژی و   این کار   کلید.  دلازم نیست کامل باش، البته  یدبساز صورت مشترک  کنید، اما باید آن را به 

دهد افراد  نشان می شده و تجربیات بجانی و جولی توسط علوم اجتماعی پشتیبانی  " است. آنمدیریت 
را اجرا کنند که در ایجاد آن تا پنج برابر بیشتر انگیزه دارند   اند در مقایسه با ها نقش داشته ابتکاراتی 

 دستور داده می شود. ها که از بالا به آن   ابتکاراتی

آفرین شرکت انداز و استراتژی تحولچشم  تبدیل  ابزاری قدرتمند برای بسیج سازمان در جهت مطلوب، 
ای تهیه  صفحه ما یک تصویر یک"گوید:  می  دی بی اس « ساده و زیبا است. گپتا ازصفحه تک    به یک »

ها، انداز، استراتژی، ارزش نامیم. در آن همه چیز وجود دارد: چشممی دی بی اس کردیم که آن را خانه
  خواهیم انجام دهیم ودهد همه با یک زبان درباره آنچه می به ما امکان می صفحه اهداف و غیره. این 

، مدیرعامل  30طور مشابه، ایوان منزس خواهیم انجام دهیم صحبت کنیم.« به ، آنچه نمیاز همه  تر مهم
طلبی عملکرد دیجیو« همراه دارد که هدف و  ، یک صفحه واحد به نام »جاه31شرکت نوشیدنی دیجیو

به زبان  د،  کنو سپس شش ستون استراتژیک شرکت را بیان می   ی صفحه آوردهانداز شرکت را در بالا چشم
 انگلیسی ساده و بدون اصطلاحات فنی. 

فروش در سازی در کنیا باشید یا  چه در خط بطری"دهد که چرا این ابزار مفید است:  منزس توضیح می 
در حرکت  توانید تفاوت ایجاد کنید. این  توانید خود را در صفحه پیدا کنید و بدانید کجا میویتنام، می 

 ".بسیار مفید است، استراتژی و تغییر مورد نیاز شفاف سازی

 
26 Alain Bejjani 
27 Majid Al Futtaim 
28 Best Buy 
29 Hubert Joly 
30 Ivan Menezes 
31 Diageo 



 

8 
 

 انجام درست اقدامات اولیه 

انجام شد،  32شناس سالومون اش  توسط روان   ۱۹۴۶در یک آزمایش معروف علوم اجتماعی که در سال  
و  شرکت تکانشی  انتقادی،  باهوش، کوشا،  »استیو  با  اولی  دریافت کردند.  را  از دو جمله  یکی  کنندگان 

: »استیو حسود، تکانشی، انتقادی، کوشا و باهوش است.« اگرچه  بادومی    و  شدحسود است« شروع می 
شد در حالی که  های مثبت شروع می هر دو جمله حاوی اطلاعات یکسانی بودند، جمله اول با ویژگی

کنندگان خواسته شد نظر خود را درباره استیو بیان  د. هنگامی که از شرکتبوهای منفی  دومی با ویژگی 
ای از آن چیزی  تر ارزیابی کردند. این نمونهکنند، افرادی که جمله اول را دریافت کرده بودند، او را مثبت

المثل »شما گویند، و به همین دلیل است که ضرب است که دانشمندان اجتماعی به آن »اثر تقدم« می 
برداشت اولین  ایجاد  برای  دوم  فرصت  دار   را  هرگز  اهمیت  برداشتد.  ندارید«  همیشه ها  اولین 

 .ماندگارترند

دادن اولین  اید، در حال شکلها کار کردهها با آندر اوایل دوره تصدی شما، همه، حتی کسانی که سال
های قوی درباره پیام   ،های صحیحعنوان مدیرعامل هستند. ایجاد اولین برداشتبرداشت خود از شما به

به نقش  و همچنین نسبت  قبلی  به مدیرعامل  رهبری متفاوت شما )نسبت  و  نحوه  قبلی شما(  های 
  هاکه اولین برداشت   راه زیادی در تضمین این  ،اصول زیر  نجامارسال خواهد کرد. ا  ، فرصت تجدید سازمان

 :شما مثبت باشد، خواهد داشت از 

 درک »چرایی« افراد •
 پایبندی به یک روایت واحد •
 تمایل به صداقت کامل  •
 آمادگی شدید برای لحظات حقیقت •

دهد و بتوانید در آن سطح با او ارتباط برقرار کنید، احتمال اگر بدانید چه چیزی یک فرد را انگیزه می
این  گوید:ی لین هیوستون از لاکهید مارتین می مر.  تأثیر مثبتی بگذارید که ماندگار باشدبیشتری دارد  

گویند که  هایشان است. اگر زمان بگذارید تا بفهمید چرا چیزی را می موضوع فراتر از گوش دادن به حرف
، مدیرعامل 33رید هستینگز   .ها کمک کنیدگیری تفکر بلندمدت آن توانید به شکلوقت میگویند، آن می

می  مطبوعات  »چرایی«  درک  از  مثالی  مینتفلیکس،  تأثیر  اقداماتش  بر  چگونه  که  ها آن "گذارد:  زند 
وگو  کند در گفتهستینگز سعی می  " کننده هم باشند.خواهند حقیقت را بگویند، اما مجبورند سرگرم می

 .مقداری از هر دو را ارائه دهد تا بتواند پیام خود را مؤثرتر منتقل کند ،با خبرنگاران

، به  35والئو مدیره شرکت جهانی قطعات خودرو ، مدیرعامل سابق و رئیس فعلی هیئت34ژاک آشنبرویش 
است:   پایبند  دوم  هیئت" اصل  به  که  را  میآنچه  ارائه  به  مدیره  که  است  چیزی  همان  دقیقاً  دهم، 
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بخش  از یک سو، داشتن یک روایت واحد، رهایی"دهم. ها ارائه میداران، رهبران شرکت و اتحادیه سهام
اما   "قدر باهوش نیستم که دو نسخه از حقیقت داشته باشم!من آن "به ما گفت:  ان  یکی از مدیر   -تاس

، »تحمل  37، ای. جی. لافلی36به قول مدیرعامل سابق پروکتر اند گمبل  از سوی دیگر، باید آماده باشید تا
 .تکرار دردناک« را داشته باشید

نه فقط درباره ازحد وعده ندهید.  بیش "کند:  صحبت می  -صداقت کامل  -درباره اصل سوم38توپیلسکی 
ید، این سطح ر احساس ناراحتی دا  ،حتی اگر در لحظه".درباره مشکلات نیز صادق باشیدبلکه    هافرصت

، مدیرهدهد. برای تسهیل این نوع شفافیت با هیئتاز صداقت، پایه اعتماد و اعتبار واقعی را شکل می
کند که در آن  مدیره( آغاز می را با یک جلسه اجرایی )تنها خودش و هیئت   کار منزس از شرکت دیجیو  

روند را ردی که خوب پیش نمیاروند و به همان تعداد موکه خوب پیش میضوعی  هفت مو فهرستی از  
ها بتوانند  دهد تا آن مدیره میدهد. این کار دید بهتری از مسائل پیش روی او به اعضای هیئتارائه می

 .های بهتری ارائه دهندراهنمایی

من  " گوید:گذاران می، درباره ارتباط با سرمایه 40اس بنکورپ، مدیرعامل سابق بانک یو39ریچارد دیویس 
گفتم: ببینید، شما شایسته حقیقت هستید، و ما شایسته این هستیم که شما به ما باور داشته اغلب می

وقتی می اوضاع  باشید. پس  اوضاع خوب  گوییم  قبلًا هم گفتیم  آورد که  یاد خواهید  به  است،  عالی 
 ".نیست

مدیره، اولین  مدیرعاملان موفق برای لحظات مهم حقیقت، مثل اولین جلسه با تیم، اولین جلسه هیئت 
در چنین   .شوندگذاران و اولین گزارش فصلی درآمد، با شدت و دقت زیادی آماده می ارائه به سرمایه 

لومباردی اقعیمو وینس  آمریکایی،  فوتبال  مربی  معروف  سخن  برای  41،  »اراده  است:  درست  بسیار   ،
 ".اندازه اراده برای آمادگی برای پیروزی اهمیت نداردپیروزی، به 

سختی آموخت. وقتی او در رأس ، این نکته را به43آون ای، مدیرعامل شرکت خدمات حرفه 42گرگ کیس 
گذاران سخنرانی کند که یک ماه پس از آغاز  باید در روزی برای سرمایه شرکت قرار گرفت، به او گفته شد  

انداز مدبرانه  دانست که وقت کافی برای تهیه یک چشم سازمان آمده بود، می از خارج    چون به کار او بود.  
ما این جلسه را لغو  گفتم:  تر بودم، می اگر باتجربه "آورد:  و تأثیرگذار از آینده شرکت ندارد. کیس به یاد می

اش این شد که یک تمرین اضطراری  و نتیجه   ،مشوآماده می   باشهدانستم. پس گفتم:  ولی نمی،  کنیممی
 ."وار بودعیار و کابوس تمام
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گوید که با سختی آموخت: مدیرعاملان جدید باید تعاملات اولیه با  کیس همچنین از درسی سخن می
در ابتدای کار، زمان  "کند: عنوان لحظات مهم حقیقت تلقی کنند. او توصیه می مدیره را بهاعضای هیئت

مدیره  صورت فردی بگذرانید. این مسئله کاملًا ضروری است که هیئتمدیره به زیادی را با اعضای هیئت
سازد. آرزو صورت فردی بشناسید. این کار اعتماد و شفافیت میها را بهشما را بشناسد، و شما نیز آن 

 " .کردمکنم کاش زمان بیشتری در ابتدای کار صرف این موضوع می می

در شش تا نه  "کند:  ، اجرای عملی این توصیه را چنین توصیف می45، مدیرعامل سابق کاترپیلار44جیم اونز 
ها  کارشان دیدار کردم، زمان گذاشتم تا با آندفتر  مدیره در  ماه اول، شخصاً با هر یک از اعضای هیئت

درست انجام  ."منیوگو کصورت عمیق گفتوکار بهها آشنا شوم، و درباره کسبشام بخورم، بیشتر با آن 
طور  دهد. همانکننده موفقیت نیست، اما شانس موفقیت را افزایش می ها تضمیندادن اولین برداشت 

 .که در بازی گلف، قرار دادن ضربه اول روی فِروِی، آغاز درستی برای بازی است

 

 بازی بزرگ انجام دهید   - پرداختن به مسائل کلان 

دهید  بازی بزرگ انجام  "کند:، توصیه می 47ایتون  ، مدیرعامل سابق شرکت مدیریت انرژی 46سندی کاتلر
توانی انجام دهی، به  زمانت را صرف چیزهایی کن که فقط تو می"منظورش این است:    "نه بازی کوچک.

 ".اهمیت نشودرگیر مسائل بی. کندبرابر میهایی که اثربخشی تو را چند شیوه 

توسط مدیر  در عمل  اغلب  اما  برسد،  نظر  به  بدیهی  توصیه شاید  نمیاین  رعایت  زیرا  ان جدید  شود، 
کند:  بینند. آجای بانگا از مسترکارت اعتراف میگو به همه میناگهان خود را مسئول همه چیز و پاسخ 

ارتباط با    - کردم همه کار را انجام دهمدو سال اول واقعاً سخت بود. شروع بدی داشتم، چون سعی می"
 ها رابطه جدید بسازم، و تلاش برای اینافرادی که بتوانم با آن  یافتنها، رهبری تغییر،  مردم، شناخت آن 

خوابیدن  ،  در حال سفر"خارج شد:    ش سرعت از کنترلبه   زندگیچنین شرایطی  در  ".که پیامم را منتقل کنند
از آمریکا مواجه    پیام  ۱۰۰رسیدم و با  اتاق هتلم در آسیا می   به  ۱۱بود. شب ساعت  شده  سخت  برایم  

  ۲۴شدم که منتظر پاسخ بودند. من به تیمم قول داده بودم که به هر ایمیل و تماس تلفنی ظرف  می
 ".دهمساعت پاسخ 

روز اول با تمام توان کار   ۹۰بر این باورند که در    ،وارد به این نقشانند بانگا، بسیاری از مدیرعاملان تازهم
عقب سپس کمی  و  کرد  میخواهند  سادگینشینی  این  به  کار  این  اما  ویگ کنند.  یورگن  نیست.  ها 

لگو، می48نادستروپ  با نمی"گوید:  ، مدیرعامل سابق شرکت  بنابراین  نه،  یا  دانستم موفق خواهم شد 
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ای رفتم و پزشک  ام به شدت آسیب دید. به معاینهسلامتی "کند:  او اضافه می  " تمام توان وارد شدم.
ساله بودم.    ۴۰ساله هستی"، در حالی که در آن زمان تقریباً    ۶۵گفت: "تو از نظر سلامتی شبیه یک مرد  

به عنوان مدیرعامل جدید،  .  تجربهٔ نادستروپ یک هشدار است  ".ترمنطقی رفتار  بعد از آن شروع کردم به  
 .باید از روز اول با نظم و انضباط روی »مسائل اصلی« تمرکز کنید

از  ای را  د، سه عنصر پایه متمرکز شویکه در تمام دوران مدیریتی خود بتوانید روی مسائل کلان   برای این
 :همان ابتدا ایجاد کنید

 .رزهای مشخصی تعیین کرده و با انضباط عمل کنید: ممدیریت زمان •
جدا شوید   C های حیاتی قرار دهید، از افراد درجهرا در نقش  A راد درجه: افمدیریت استعدادها •

 .کمک کنید تا پیشرفت کنند B و به افراد درجه
 .گری هدفمندو مربی  رکیبی از پاسخگویی، فوریت: تریتم عملیاتی •

اگر شما به عنوان  "شدت مراقب نحوه استفاده از وقت خود باشد:بانگا در مسترکارت یاد گرفت که باید به  
وقت   آن  برای  نباشید  حاضر  اگر  و  است،  مهم  برایتان  چیزی  چه  دهید  تشخیص  نتوانید  مدیرعامل 

او سیستم کد رنگی را برای تقویم خود   "تواند کمکتان کند.کس نمیهیچ، بگذارید، این مشکل شماست
شد،  هایی که برای سفر، جلسات داخلی، دیدار با مشتریان یا تنظیم مقررات صرف میکرد. زمان طراحی  

کردم، با اگر زمانم را در جای درست صرف نمی"  گوید:میهرکدام رنگ و سهم زمانی مشخصی داشتند.  
یکی از وظایف اصلی رئیس دفتر او نیز نظارت   "شد.کاملًا مشخص می  ،تقویمرنگ های  نگاهی سریع به 

 .بر تعادل جلسات بود

ترین بخش دستیابی سخت  ، درباره50مراقبت از پوست گلدرما، مدیرعامل شرکت  49فلمینگ اورنسکوف
باید یاد می گوید:  به تعادل می  این بود کهچیزی که  و  بگویم. وقتی کسی تماس می "نه    " گرفتم  گیرد 

شام    باهم  بیایا    خواهی در این گردهمایی شرکت کنی؟نمییا    خواهی سخنران اصلی شوی؟می گوید:  می
کننده است، چون نیتشان دوستانه است. اما گفتن نه با ادب اهمیت ، گفتن نه در ابتدا ناراحتبخوریم

ام، مطمئن  برای جلسات آماده گوید متمرکز است:  هایی که "بله" میوری زمان او به شدت بر بهره  دارد.
کنم، جلسات را سر خوانم، فکر میخوانی را می شوم دستور جلسه دقیق و متمرکز باشد. مطالب پیش می

 .یابندها شروع و پایان می کنم. تمام جلسات با مرور موارد عملی و پیگیری وقت شروع و تمام می 

حوزه  شود،  دومین  مدیریت  درست  ابتدا  از  باید  که  استعدادهاای  کالپ   مدیریت  لورنس  ، 51است. 
تصمیمات مربوط به افراد، جایی است "دهد:گونه توضیح می ، علت آن را این52یک جنرال الکتر  مدیرعامل

  " درست عمل کنید.   اتشما نهفته است. به عنوان مدیرعامل، حتماً باید در این تصمیم  که تمام اهرم 
کنند که بیشترین تأثیر را در تهیه می(  ۵۰تا    ۳۰هایی )بین  عامل فهرستی کوتاه از نقش   بهترین مدیران

 
49 Flemming Ornskov 
50 Galderma 
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پر   A ها توسط افراد درجهکنند که این نقش اجرای استراتژی شرکت دارند. سپس اطمینان حاصل می
گیرند، حتی اگر این افراد تصمیمات سخت اما ضروری می C افراد درجه  شده است. همچنین درباره

را این54گان  ور جی پی م ، مدیرعامل53ها وفادار بوده باشند. جیمی دایمونسال آن  بیان  ، دلیل  گونه 
ها را در همان شغل نگه داریم، در حقیقت به سایر افراد و مشتریان شرکت آن   ، اگر از روی وفاداریکند:  می

 .ایمخیانت کرده

نیز مهم است؛ از طریق الگوسازی، تعیین   B علاوه بر این، ایجاد شرایط لازم برای پیشرفت افراد درجه
توانمندی. اگر پس از فراهم کردن این شرایط، طی    های توسعه ها و فرصتانتظارات، فراهم کردن مشوق

  ، انه، نه سالانه( پیشرفتی مشاهده نشود، وقت آن است که همکار مورد نظربازه زمانی مشخصی )ماه
اگر شما شرایط موفقیت را  "گوید: پک، می مسیر خود را جدا کند. گیل کلی، مدیرعامل سابق بانک وست

شود، معمولًا اوضاع بهتر نخواهد شد. به همین دلیل است که باید  هنوز موفق نمیاید و فرد  فراهم کرده
توانید بحث کنید که  ترین روش است، زیرا میاین تصمیمات را در مراحل اولیه اتخاذ کرد. این مؤدبانه

 ."توانید این بحث را داشته باشیداین موقعیت مناسب او نیست. اما اگر بیش از حد صبر کنید، دیگر نمی

تر از آن  سومین عنصر کلیدی برای بازی بزرگ، ایجاد ریتم عملیاتی مؤثر برای شرکت است. این کار سخت
می نظر  به  تصمیم است که  شامل  چراکه  دربارهرسد،  عنوان    گیری  به  هست.  نیز  شما  درگیری  سطح 

مسئولیت مدیران  سایر  ،  مدیرعامل نظر شما هستند که  دارنزیر  عهده  به  را  اجرایی  نقشی که  د،  های 
طور  د، اما باید از یک تله پرهیز کنید، همان اها اختیار دخودتان دیگر بر عهده ندارید. اگرچه باید به آن 

ام که به مدیران واحدها آزادی  بسیاری از همتایانم را دیده"دهد:  توضیح می  لکتریکجنرال ا که کالپ از
خواستند. اما بعد یک نفر  دهند، چون خودشان زمانی که در آن نقش بودند چنین چیزی را می زیادی می

 ".کندشود، و دیدگاهشان تغییر میباعث شگفتی ناخوشایند می

موفق، جلسات منظم بازبینی را برای مسائل سازمانی، عملیاتی و استراتژیک  عامل ان کالپ و سایر مدیر 
شود. بانگا از مسترکارت  ها با توجه به محتوای این جلسات تعیین می کنند. میزان درگیری آن برگزار می

تر خواهد بود و به طولانی  ،گونه است که اگر عملکرد ضعیف باشد، جلسه بازبینیریتم من این"گوید:  می
شده هستید،  های تعیینپردازیم. اما اگر شما در حال رشد سهم بازار و پیشرفت در اولویت جزئیات می 

 ."جلسه بسیار کوتاه خواهد بود

کند. کند؛ بلکه متابولیسم کل سازمان را نیز تنظیم می ها را تقویت نمیریتم عملیاتی شما فقط اولویت 
ریتم یعنی چه؟ فقط مدیرعامل است که  ت،  این موضوع جالبی اس"گوید:ساتیا نادلا از مایکروسافت می

های اولیه  مهم است که سرعتی تعیین کنید که به شما اجازه دهد موفقیت   " تواند آن را تعیین کند. می
ازبه آورید. جولی  بای دست  با هر ذی"دهد:توضیح می بست  ارتباط  نسبت  کلید  است که  این  نفعی 
گفتیم انجام خواهیم داد و آنچه واقعاً    میان آن چهرا درست حفظ کنید: یعنی نسبت    "عمل  -گفتار"

گویید را انجام دهید، می  چیزی کهکند. اگر  مییم. این همان چیزی است که اعتبار ایجاد  ه اانجام داد
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  رده ک  سازمان را صرف رشد    شوقت مدیر عامل    خواهندها میشما را ببینند. آن دارند  کمتری  تمایل  دیگر  
 ".دها عمل نمایو به وعده 

مدیرعامل، مانند عاشق شدن، چیزی نیست که    ورود به نقشکه  کردیم  ما بحث خود را با این نکته آغاز  
کننده باشد و هم  تواند عمیقاً ناراحتای است که هم می این دوره   .بتوانید کاملًا برایش آماده باشید

البته  انگیزشگفت خوش ،  بودهبرای کسانی که  شوندشانس  انتخاب  رهبری  سطح  بالاترین  به  تا   .اند 
ای ارتقاء یک مدیرعامل جدید، لحظه   .تأثیر این انتقال فقط محدود به خود رهبر نیستدر عین حال،  

 .فرصتی برای نوسازی و دگرگونی مؤسسهبرای سازمان است؛  "زدایخ"

  "این حس را شبیه بازی در تیم بسکتبال دبیرستان   :کندرا چنین توصیف می فوق  تجربه    لارنس کالپ، 
انگیز و در این حالا هم با افرادی شگفت   .شدیمو موفق می  دویدیم، مراقب هم بودیمدانم. سریع میمی

 " .دهنده استهای مختلف پاداشبخش و از جنبه این تجربه برایم واقعاً لذت  .کار کردن  ،سطح

را    اولین اقدامات مهم خود ،  سپس عمل کنید ،  گوش دهید  ابتدا   ،حول خودتان نچرخانید   اگر موضوع را 
اجرا کنیدبه بازی کنیدو    درستی  زود،  جسورانه  ریتم خودتان  به  خیلی  و  نقش دست  جایگاه  این    در 

 .خواهید یافت

 

 


