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2023می    - مکنزی         

 ماندن   شتاز ی پ 

 1ند ده می بهبود    وسته ی عملکرد خود را پ   عامل،   ران ی مد   ن ی چگونه بهتر 

 " .شود "موفقیت باعث رضایت و رضایت باعث شکست می 
 اندی گروو

اثبات  پشت و خرگوش را میاکثر مردم داستان معروف لاک شناسند. در این داستان، دو حیوان برای 
کند و به  شوند. خرگوش با سرعت بالا شروع میای دعوت میتر است، به مسابقه کدام یک سریعاینکه  

خارج می دید همگان  از  میانه سریع  در  بیشود.  تصور که  این  با  راه،  دراز  ی  برنده خواهد شد،  تردید 
پشت به آرامی از کنار جایی که خرگوش در خواب است، عبور  کشد تا استراحت کند. پس از مدتی، لاک می
 .شود، دیگر برای پیشی گرفتن خیلی دیر شده استکند. وقتی خرگوش بیدار میمی

«، نقل شده که از ماجراهای ساده برای آموزش حقایق بزرگ  2گوی یونانی، »ایزوپاین داستان از قصه
هایی به عامل امروزی که با چالش تواند برای مدیران ای میکند. اما آیا چنین داستان ساده استفاده می 
ها بیشتر روی آن اند، کاربردی باشد؟ چرا که واقعیت پیش رو مواجه پشت آهسته تر از یک لاک مراتب جدی 

های غیرمنتظره، سطوح متفاوت و هوایی  ای فرمول یک در پیستی پر از پیچشبیه رقابتی با رانندگان حرفه
 .ناپایدار است

اید و حالا سه تا پنج سال از حضورتان در این سمت  اگر مدیرعاملی هستید که شروعی قدرتمند داشته 
دادید: می انجام  را  درست  اقدامات  همه  کار  ابتدای  در  شما  است.  بله  سؤال  این  به  پاسخ  گذرد، 

در  چشم را  مناسب  افراد  بردید،  پیش  را  بزرگ  راهبردی  حرکت  چند  کردید،  تعیین  جسورانه  اندازی 
های پاسخگویی موثری برقرار کردید. همچنین اعتماد سهامداران های کلیدی گماشتید و سیستمجایگاه

تان را صرف مسائلی کردید که اهمیت داشتند. در نتیجه، در دوران مدیریت شما، را جلب کرده و زمان 
روعی نداشتند، یا  های دیگر که چنین شتوجهی خلق شده است. همتایان شما در سازمان ارزش قابل

اند؛ جایی ی ناخوشایند »نمودار چوب هاکی« مواجه کم با پدیده اند یا دست جایگاه خود را از دست داده
شود که پیشرفتی رخ نداده که مدیرعامل به بهبودهای چشمگیر امیدوار است، اما با گذر زمان متوجه می

 .و موفقیت مورد انتظار همچنان دور از دسترس است 
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گوییم. اما از سوی دیگر، سو، این همان جایگاهی است که همیشه در پی آن بودید؛ تبریک میاز یک
می همان هشدار  ایزوپ  داستان  که  بزرگ طور  با  اکنون  روبه دهد،  خود  چالش  هستید ترین    :رو 

   .زدگیرضایت

دشوارتر است.    از آن نیز   تر، مدیرعامل موفق شدن کار دشواری است، اما موفق ماندن حتیبه زبان ساده 
 ۵003های حاضر در فهرست فورچون  کنند: بیش از نیمی از شرکتها نیز این موضوع را تأیید می پژوهش
در    .طی پانزده سال بعد یا ورشکسته شدند، یا خریداری شدند، یا به کلی از بین رفتند  2000در سال  

انرژی ی مسیر مدیریتی میانه و  به اهداف کردید،    ،های نخستای که در سالتان، تمرکز  صرف رسیدن 
زدگی کاملًا قابل درک  کند. از لحاظ فکری، خطر رضایتاحتمالًا شروع به تحلیل رفتن و پراکنده شدن می 

خواهد تبدیل شود به قهرمان بوکسی که پس از کسب کمربند قهرمانی، دچار سستی  کس نمیاست. هیچ
آهنگ پرفروش دارد و سپس  ای که یک تک دهد، یا گروه موسیقی شود و به راحتی آن را از دست می می

ایم که ملی برخورد نکرده شود. ما هرگز با مدیرعا به فراموشی سپرده می  تک آهنگیبه عنوان هنرمندی  
شوند  ایم که ناگهان متوجه می رو شده شوم.« اما با بسیاری از مدیران روبه زده میبگوید »بله، دارم رضایت 

 .بینندپشتی را در پیش روی خود می هم وقتی لاکآن  -شان آمدهزدگی به سراغ رضایت

موفق  از  مدیرعاملیکی  تاثیرگذارترین  و  بیستترین  قرن  دیمون  های  جیمی  بانک4ویکم،  پی  از  جی 
زدنی  است. او در ابتدای دوران مدیریتش، این شرکت بزرگ خدمات مالی را با مهارتی مثال5مورگان چیس  

به عنوان  6المللی برندن وود  عبور داد و در سال بعد، از سوی مؤسسه بین   200۸از بحران مالی جهانی  
مدیرعامل  از  سال   برتر هاییکی  در  اما  شد.  روبه 20۱2انتخاب  بحرانی جدی  با  دیمون  زیان  ،  شد:  رو 
ترین بزرگ "اعتراف کرد:    او  میلیارد دلاری. وقتی از او پرسیدند چه اشتباهی رخ داده،  ۶معاملاتی حدود  

پس    " .زدگی شویداید، هرگز نباید دچار رضایتدرسی که گرفتم این بود که: حتی اگر سابقه موفقی داشته 
کنند؟  عملکرد بالا را حفظ می  ،های میانی نقش خودها از رکود جلوگیری کرده و در سال چگونه مدیرعامل 

مان در  کنیم که فرمول جادویی داریم، اما بر اساس تحقیقات مستمر و تجربیات میدانیما ادعا نمی
شدت افزایش  ، اطمینان داریم که با انجام کارهای زیر، شانس موفقیت به مدیرعامل  های  حوزه شایستگی 

 :یابدمی

 تقویت برنامه یادگیری •
 اتخاذ دیدگاه بیرونی  •
 بعدی S -رشد منحنیاز مشترک  فهم •
 سازمان  تاب آورینگری و آینده  •
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 تقویت برنامه یادگیری 

سال چیزهای  در  شما  مدیرعاملی،  ابتدایی  گفتفوقهای  گرفتید.  یاد  زیادی  با العاده  که  وگوهایی 
نفعان داشتید، به شما  مدیره و سایر ذیگران، اعضای هیئتگذاران، تحلیل مشتریان، کارکنان، سرمایه 

 .تان شدای شکل دهید که منجر به موفقیت فعلیکمک کرد تا استراتژی 

تان با  گذاری تجربیات تان و به اشتراکها برای روایت داستان موفقیتاما اکنون با سیلی از درخواست
درستی شایسته شماست، فِلِمینگ اورنسکوف،  ها بهدیگران مواجه هستید. در حالی که این درخواست 

های پرتی دهد: »حواس مدیرعامل شرکت داروسازی سوئیسی گالدرما، درباره خطرات پنهان هشدار می
اما کار اصلی شما  اندکه همه خوب   توانید جایزه بگیرید، مورد تحسین قرار بگیرید زیادی وجود دارد. می 

 «.این است که هر سال بهتر از سال قبل عمل کنید

نشینی کنید، بلکه باید مطمئن شوید که زمان خود را صرف  نکته این نیست که از تعاملات بیرونی عقب 
می  اطلاعات  پیوند  و  یادگیری  دادن،  موفقیتگوش  درباره  صحبت  صرفاً  نه  مورد   .هایتانکنید  در 

اش به او این امکان را داد تا مسئولیت بیشتری را به تیمش واگذار کند، که  ، موفقیت اولیه 7اورنسکوف 
وکار پذیری کسببه او اجازه داد وقت بیشتری را خارج از شرکت بگذراند اما فقط برای مواردی که به رقابت

شناختم. زمان زیادی را صرف درک آنچه در  رهبران فکری کلیدی را می من تمام  " گوید:  کمک کند. او می 
بود کردم وقوع  به کنفرانس   - حال  رفتن  پزشکان،  با  ملاقات  بیماران،  از  دیدن  اطلاع  برای  علمی  های 

 ".های رقبا در عملجدیدترین تحقیقات و بررسی فعالیت

ای که انجام دادیم،  کم دو یا سه معاملهدست   "منبع الهام ما در ها کاملًا ملموس بود:  نتیجه این یادگیری
پزشکانی بودند که به من گفتند: ‘باید به این موضوع فکر کنید’ یا ‘من در توسعه این محصول درگیرم’  

را در این کارآزمایی بالینی دیده  ‘بیمارانی  ، مدیرعامل شرکت خدمات  8طور مشابه، گرگ کیس به   ".امیا 
گیری در زمینه توسعه محصولات جدید استفاده  وگو با مشتریان برای ایده، از گفت9آون   ای جهانیحرفه

. کیس فلسفه خود را  معنویای برای امنیت سایبری و سرقت مالکیت  از جمله محصولات بیمه  کندمی
ها ها خدمت کنید، اما همچنین با آنطبعاً با مشتریان تعامل دارید تا به آن "دهد:  چنین توضیح می 

 " تعامل دارید تا بفهمید چگونه باید تغییر کنید

بخش  الهام   منتظرهبه طور غیر   ، گروهی از مشتریان11لگو  ، مدیرعامل سابق10برای یورگن ویگ کنادستورپ
لگو.    یعنی  بودند بزرگسال  طرفداران  آن جامعه  درباره  مییروگن  "ها  به آنگوید:  بازار  ها  یک  عنوان 

ها شرکت کرد، اعتمادشان های آن. وی در یکی از کنفرانس "شدندای دیده میحاشیهخاکستری و تا حدی  
بیش از   لگو  ها به او نشان دادند که چه امکاناتی وجود دارد. امروزه مشتریان بزرگسالرا جلب کرد و آن 
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وکار جهانی این شرکت را تشکیل  از کل کسب  ٪30شوند و  یک میلیون نفر در سراسر جهان را شامل می 
 .دهندمی

اش  های بیرونی، نیز الهام خود را از شبکه 13دی اس ام  ، مدیرعامل پیشین شرکت هلندی 12فِیکه سیخبسما
شروع کردم به سفرهای زیاد و ایجاد شبکه، ارتباط با افراد مختلف در تجارت،  دهد: "او توضیح می یافت.  

جامعه  و  ظاهراً    علم  را که  چیزهایی  ترکیب کنم.ربطبی تا  هم  با  از کارشناسان    "اند،  بازدید  از  پس  او 
های نفتی و شیمیایی  تواند با غولهرگز نمی دی اس ام صنعتی، از جمله در خاورمیانه، متقاعد شد که

شد که   متوجه  نهادها،  دیگر  و  ملل  سازمان  در  مشارکت  طریق  از  حال،  عین  در  رقابت کند.  جهانی 
گونه بود که تصمیم گرفتیم این"هایی در زمینه توسعه پایدار و تغذیه سالم در حال ظهور است.  فرصت

 ".از صنعت پتروشیمی خارج شویم و با درآمد حاصل، به سمت تغذیه و سلامت حرکت کنیم

، مدیرعامل پیشین شرکت 14کن پاول. های نو باشندتوانند منبع مهمی برای ایده گذاران نیز میسرمایه 
کردم. برخی  مان صرف می داران اصلیمن زمان زیادی را با سهام ":گویدمی ،  15جنرال میلز  المللیبین غذایی  

ای طولانی  و سابقه   بودهرویکردی سازنده  دارای  دنبال سود سریع بودند، اما دیگرانی بودند که  ها بهاز آن 
مان  ها کمک کردند تفکراتدر درک واقعی این صنعت داشتند. من از این گفتگوها انرژی زیادی گرفتم و آن

 ."را اصلاح یا تأیید کنیم

نیز تعامل  گذاران فعالمن با سرمایه ":رود، حتی یک گام فراتر می17دوپونت ، مدیرعامل شرکت16اد برین
ایده  اوقات  اغلب  کنید،  خوب گوش  اگر  با  دارم.  من  دارند.  خوبی  در    ۸0های  که  مطالبی  از  درصد 

شان نوشته بودند موافق بودم، و تنها با نحوه اجرایش مشکل داشتم. دیدگاه های تحلیلییادداشت
ها این است که: ‘اگر اد راه بهتری برای حل مشکل دارد، عالیه. فقط درستش کن.’ با چنین رویکردی،  آن 

 ".شوندها به متحد شما تبدیل می اغلب آن 

عضو یکی دو گروه غیررسمی از مدیران شوند تا بتوانند    ،کند که مدیران عاملبرین همچنین توصیه می 
به کلیدی  موضوعات  کننددرباره  گفتگو  خصوصی  صحبت ".صورت  درباره  وقتی  را  مدیران  دیگر  های 

استریت تر از چیزی که در وال در سطحی بسیار عمیق،  گیریدشنوید، چیزهای زیادی یاد میبازارهایشان می
همیشه با شش یا و    کنمهایی دیدار میمن هنوز با چنین گروه"دهد:  او ادامه می  "خوانید.ژورنال می

 " .شومهفت ایده جدید از جلسه خارج می
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بار با رهبران  یک ، هر سه ماه  19ت یاینتو افزاری، مدیرعامل پیشین شرکت نرم 18 در همین راستا، برد اسمیت
خواهم یک شنونده  ها گفتم فقط میبه آن ".شدبوک و گوگل همراه میهایی مانند آمازون، فیسشرکت

کنیم. برگزار  محصولات  نمایشگاه  اینکه  نه  یادداشت  "باشم،  روز  تمام  میاو  پایانبرداری  در  و    ، کرد 
به اشتراک می را  آموخته مشاهدات خود  از  با همکارانش درگذاشت و سپس گزارشی  و   هایش تهیه 

می  تیاینتو اشتراک  تیم .  گذاشتبه  موفق،  عامل  مدیران  از  چنین  بسیاری  به  نیز گاهی  را  خود  های 
 .های دیگر بیاموزندبرند تا از سازمانبازدیدهایی می

، مدیرعامل  20لتمث-عنوان مثال، پیتر بربکه د. بتواند بسیار قدرتمند باشالگو گرفتن از صنایع دیگر می
، زمانی به بینشی تازه رسید که فهمید شرکت دیزنی، هنگام طراحی هر انیمیشن، از ابتدا  21سابق نستله

می فکر  این  میبه  چگونه  که  ببردکند  را  بهره  بیشترین  فیلم  آن  از  سال  ده  طول  در   .تواند 
ارزشی محدود دارد من به  جای اینکه فقط یک ماده مغذی برای یک محصول بسازیم که به ":گویداو می

این فکر کردم که چطور آن ماده را به یک برند تبدیل کرده و طی ده سال آن را توسعه دهم. مردم کارها 
توان چیزی یاد گرفت و در سازمان خود به کار  دهند، و همیشه میهای متفاوتی انجام میرا به روش 

من هر هفته دو جلسه با   :گویدهمچنین می تیاینتو اسمیت از .آیدیادگیری فقط از بیرون نمی."برد
 :پرسیدم ها سه سوال می هشت تا ده نفر در هر گروه. از همه آن ،  تر شرکت داشتمکارکنانی از سطوح پایین 

 
 چه چیزی نسبت به شش ماه پیش بهتر شده؟  .۱
 اندازه کافی پیشرفت نکرده یا رو به عقب است؟ چه چیزی به  .2
 کس جرئت ندارد به من بگوید، اما من باید بدانم؟ کنی هیچفکر میچه چیزی هست که  .3

طور مستقیم با افرادی که در خط مقدم بودند ارتباط العاده بود، زیرا بهگوید این رویکرد فوقاو می
 .نمودها و فیلترها را حذف میکرد و واسطهبرقرار می

 

 اتخاذ دیدگاه بیرونی 

محصولات  ،  ، یک فروشگاه مواد غذایی22های روانشناس برنده جایزه نوبل، دنیل کانمن در یکی از آزمایش 
سنت به فروش گذاشت و تابلویی بالای قفسه نصب کرد که روی آن نوشته شده    ۷۹سوپ را با قیمت  

»حداکثر   هیچ    ۱2بود:  بدون  اما  اجرا کرد  را  فروش  همان  دیگر  فروشگاه  یک  مشتری«.  هر  برای  عدد 
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طور میانگین، هر مشتری در فروشگاه اول چند قوطی خرید؟ هفت عدد  محدودیتی برای خرید. حالا، به 
 .و در فروشگاه دوم؟ تقریباً سه عدد

دهنده قدرت چیزی است چه اتفاقی در اینجا رخ داده و چرا این مسئله اهمیت دارد؟ این آزمایش نشان 
ی سرانگشتی  بُر ذهنی یا قاعده شود. هیوریستیک در اصل یک میان نامیده می  23”هیوریستیک لنگر“که  

که به آن »سوگیری شناختی« هم    بردکار میهای پیچیده به گیریسازی تصمیماست که مغز برای ساده
کند. در آزمایش فروشگاه، مغز  اطلاعاتی است که فرد برای گرفتن تصمیم به آن تکیه می  ر، گویند. لنگمی

. افرادی که  می شودمحدودیت خرید( تمرکز کرده و از آن به سمت پایین تنظیم  )  ۱2مشتریان بر عدد  
توان آن  را در ذهن نداشتند، بنابراین خریدی انجام دادند که می  ۱2فقط سه قوطی سوپ خریدند، عدد 

 .شده از صفر دانسترا خریدی »نرمال« یا تنظیم

طور سنتی به استراتژی خود نگاه  ای که بسیاری از مدیران عامل بهحال بیایید این یادگیری را به شیوه
کنند: چه چیزی  روز می شان را با فرضیات سال قبل بهها هر سال استراتژیکنند، تعمیم دهیم. آن می

هنوز پابرجاست و چه چیز دیگر صادق نیست. اما برعکس، بهترین مدیران عامل، هر از گاهی تحلیلی  
از تمام جنبه  انجام می های کسبجامع  برای نخستین وکار خود  بار وارد  دهند، درست مانند زمانی که 

از بیرون آمدهد،  اننقش مدیرعاملی شده  ها به گذشته وابسته نیستند،  اند. آن با دیدی تازه، انگار که 
آیا واقعاً    .آورندمدت نیز سر تسلیم فرود نمیکوتاه   شوند و در برابر فشارهایهای درونی نمیدرگیر وفاداری

،  ۱۹۸0تواند به جسارتی همچون یک فرد خارجی عمل کند؟ بله. در اوایل دهه  یک مدیر عامل مستقر می 
میلیون دلار در سال بعد سقوط کرد، اندی   2میلیون دلار در یک سال به    ۱۹۸وقتی سود شرکت اینتل از  

مدیره یک مدیرعامل جدید  اگر ما اخراج شویم و هیئت “، مدیرعامل وقت، پرسید:  25از گوردون مور  24گروو 
می فکر  می بیاورد،  چه  او  داد:  "کند؟کنی  پاسخ  تولید  “مور  از  را  شرکت  خارج  چیپاو  حافظه  های 

 کند."گروو به او خیره شد و پرسید: " چرا ما خودمان  همین کار را انجام ندهیم؟" می

اش را بر یک محصول  خارج شد و آینده های حافظه دینامیکپس از این گفت و گو اینتل از تولید چیپ 
موفقیت شد که چندین دهه به طول  ای از  با این اقدام، شرکت وارد دوره  یزپردازنده.: ر جدید بنا نهاد

آن روش   .انجامید از  عامل  مدیران  می هایی که  استفاده  بیرونی  فرد  یک  دیدگاه  برای گرفتن  کنند،  ها 
 :های واقعی استوارندای جامع از پرسش گویی به مجموعه ، اما تقریباً همگی بر پایه پاسخ استمتنوع 

 :بازارهای سرمایه 
 اند؟ داران ما شده های زمانی مختلف باعث بازدهی سهامچه عواملی در بازه  •
 گذاری شرکت ما نسبت به رقبا چگونه است و چرا؟ارزش  •
 اند؟ گذاری دارند )مانند رشد، بهبود حاشیه سود و غیره( کدام هایی که بیشترین تأثیر را بر ارزشاهرم  •

 
23 anchoring heuristic 
24 Andy Grove 
25 Gordon Moore 
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 :استراتژی 
به صورت  های مشتریان ها، خطوط تولید و بخش قسمت وکارها، مناطق جغرافیایی،آیا در کسب •

 مناسبی حضور داریم؟ 
 ها تقویت کنیم؟ توانیم مزیت رقابتی خود را در این حوزه چگونه می  •
 اند؟ادغام و تملک، شراکت یا واگذاری کدام در های برتر ما فرصت •

 :تجاری )بازاریابی و فروش( 
 گذاری(؟ های رشد درآمد ما چیست )حجم فروش و قیمتفرصت •
 ؟ه عددی استما چقدر است و پتانسیل آن چ سودآوری فعلی هر حوزه  •
 کنند؟گویند و رقبا در هر کانال، بخش و محصول چه می مشتریان چه می  •

 :هزینه و سرمایه 
 های مستقیم و غیرمستقیم وجود دارد؟کجا فرصت بهبود هزینه  •
 گیری افزایش داد؟ها را به طور چشمگذاریتوان بازدهی سرمایه چگونه می  •
 تر ساخت؟قوی توان ساختار سرمایه را چگونه می  •

 :سازمان 
 توان انجام داد؟چه بهبودهای اساسی در ارتباطات و درگیری سازمانی می •
 هایتوان ظرفیت و سرعت اجرایی را افزایش داد )مثلًا از طریق ساختار، پاداش و چرخه چگونه می  •

 بازبینی(؟ 
های  کجا به بازسازی نیروی انسانی و ارزش پیشنهادی به استعدادها نیاز داریم، و کجا باید قابلیتدر   •

 جدید ایجاد کنیم؟

 :پذیری اجتماعی اعتبار و مسئولیت 
 توان آن را بهبود داد؟تأثیر ما بر محیط زیست چیست و چگونه می  •
 عملکرد ما در موضوعات اجتماعی مانند تنوع، سلامت کارکنان و مشارکت اجتماعی چگونه است؟ •
 مدل حاکمیتی ما تا چه اندازه قوی است؟ •

ها هر  گذاری خصوصی با این نوع تحلیل آشنا هستند. در این حوزه، شرکتافراد فعال در حوزه سرمایه
هدف این است  .ددهنای انجام میطور دقیق ارزیابی شده و اقدامات جسورانه بار بهدو یا سه سال یک 

گذاری نو دنبال تعریف یک تز سرمایه ها بهکه به شرکت از نگاه مالکان فرضی جدید نگاه شود، گویی آن
که هم شرکت و هم شرایط محیطی از زمان آخرین ارزیابی تغییرات قابل توجهی با درک این،  هستند
دهد که بدون ترس، حقیقت را به قدرت  این طرز فکر همچنین به صداهای مخالف اجازه می .اندداشته 
 .بگویند
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کند. تو  باید خودت را بازآفرینی کنی. دنیا تغییر می":گویدمی ، مدیرعامل سابق بانک26روبرتو سِتوبال  
نسبت به سبک   نگاهی از بیرونخواهند  مدیران عامل موفق همچنین از دیگران می".هم باید تغییر کنی

تواند  شود و مینفعان انجام میارائه دهند. این کار با گرفتن بازخورد از طیف وسیعی از ذی  آن هارهبری  
ام  درجه  3۶0ام، بازخورد  ساله  ۱۱در سال ششم از دوره    :گویدمی تیاینتو برد اسمیت از  .آفرین باشدتحول 

ها خیلی مهربان است و حاضر ارزیابیآورد چون در  برد استانداردهای شرکت را پایین می "نشان داد که:  
اش این است که در جمع تحسین کند و در خلوت آموزش  نیست کسی را به چالش بکشد. او فلسفه 

چیست او  واقعی  استاندارد کیفیت  ندانند  بقیه  شده  باعث  این  اما  تغییر    ."دهد.  را  خود  سبک  او 
کنید  گیر. به همه گفتم: اگر فکر میخودم را مجبور کردم با فرد مهربان باشم، اما با مسئله سخت ":داد

اندازه کافی خوب هست یا نه، به من بگویید. اما در عین حال بدانید که من گویم که کاری بهواضح نمی
 ".قصد ندارم کسی را تحقیر کنم

 

 بعدی   S - رشد   منحنی از  مشترک    فهم 

از   آنچه  موفق،  رهبران  مدیرعاملی،  دوره  پنجم  تا  سوم  سال  بین  یادگیری ترکیب  معمولًا  برنامه 
  رشد منحنی    شود کنند تا مشخص  با هم ترکیب میرا    اندشان کسب کردهیافته و دیدگاه بیرونیتوسعه 

 ؟بعدی شرکت چیست

واسطه اجرای شود، سپس به آغاز می این است که هر استراتژی ابتدا با پیشرفت کند   S مفهوم منحنی
ها جذب  رسد که بیشتر ارزشای میافتد، و در نهایت به نقطهتدریجی ابتکارات، صعود سریعی اتفاق می

میشده  متوقف  رشد  و  بارتون   .شوداند  مک27دومینیک  مشاوره  شرکت  سابق  مدیر  می،    :گویدکنزی، 
آید، پس باید برای سازمان ریتم تغییر ایجاد کنید. این کار مانند شوک کس از تغییر خوشش نمیهیچ"

 ".قلبی برای احیای سازمان است

تحول را آغاز کرد.  " نوسازی آبی"  او با برنامه    .، نیز چنین کرد29بست بای ، مدیرعامل سابق28هوبرت جولی
ساختن آبی  "ای، تصمیم گرفت دوره تحول را به پایان برساند و وارد مرحله رشد شود که آن را  در نقطه 

المللی، قیمت، خروج از بازارهای بینای انجام داد، مثل تضمین هماو اقدامات جسورانه  .نامید  "جدید
های هوشمند، گسترش  و بازآفرینی مشارکت با فروشندگان. سپس وارد مرحله رشد شد: رهبری بازار خانه

 .خدمات مراقبتی با استفاده از حسگرها و هوش مصنوعی، و معرفی برنامه پشتیبانی فنی جامع

، جولی وظایف را به جانشینش سپرد. برخی مدیران عامل مانند ستوبال، S پس از موفقیت در دو منحنی
سال مدیرعاملی    22او طی    .رهبری کنند  ، را در طول دوران خود S گیرند چندین منحنیخود تصمیم می 

 
26 Roberto Setúbal 
27 Dominic Barton 
28 Hubert Joly 
29 Best Buy 
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ملی تبدیل کرد )با خرید و ادغام چهار   ی در اندازه هایای به بانک ، شرکت را از یک بانک منطقهبانک   در
گذاری و  های سرمایه فروشی به بانک پیشرو در حوزهزده(، سپس آن را از بانک خرده بانک دولتی بحران

 .سازی بانک را دنبال کردبعدی، توسعه در آمریکای لاتین و دیجیتال احلشرکتی ارتقا داد و در مر 

های سربار، افزایش  مدل عملیاتی چابک، کاهش شدید هزینه در سومین مرحله، ستوبال با اجرای یک  
، شرکت را دگرگون کرد. در  30یونی بانکو  وری، بازنگری کامل فرهنگ عملکرد شرکت، و ادغام با بانکبهره

مرحله پایانی، او رشد شرکت در برزیل را هدایت کرد، گسترش بیشتر در آمریکای لاتین را پی گرفت، و  
بعدی را   S در حالی که مدیران عامل باید منحنی  .سازی بانک را اولویت دادگذاری در دیجیتالسرمایه 

وضوح تعریف کنند، نباید آن را صرفاً به سازمان دیکته کرده و انتظار اجرای آن را داشته باشند. رهبران  به
 .گیری این برنامه مشارکت دهنددانند که باید دیگران را نیز در شکل بزرگ، چه آگاهانه و چه غریزی، می 

های اجتماعی دنیل کانمن نشان داده شده است. در این این درس به شکلی قدرتمند در یکی از آزمایش 
دار دریافت کردند. به نیم  آزمایی شمارهطور تصادفی یک بلیت بختکنندگان بهآزمایش، نیمی از شرکت

دیگر یک بلیت سفید و یک خودکار داده شد تا شماره دلخواه خود را روی آن بنویسند. درست قبل از  
ها این بود که ببینند  هدف آن   .کشی، پژوهشگران به همه پیشنهاد دادند که بلیت خود را بفروشندقرعه

هایی  کنندگان خودشان شماره آن را نوشته بودند، در مقایسه با بلیت هایی که شرکتبرای بازخرید بلیت
 اید پرداخت شود. مبلغی بچه   داده شد طور تصادفیکه به 

آزمایی کاملًا شانسی است و  ها نباشد، چون بخت رود تفاوتی در ارزش بلیتاز نظر منطقی، انتظار می
  .بود  غیرمنطقیبینی،  شکلی قابل پیشها احتمال برنده شدن یکسانی دارند. اما پاسخ، بههمه شماره

کم  فارغ از ملیت، گروه سنی یا اندازه جایزه، افرادی که خودشان شماره روی بلیت نوشته بودند، دست 
حقیقتی مهم را   ، این آزمایش.کردنداز دیگران برای فروش بلیتشان درخواست پول می  پنج برابر بیش 

مردم از چیزی  "  32مدترونیک ، مدیرعامل سابق31ی بیل جورجکند. به گفته درباره طبیعت انسانی آشکار می 
در  حمایت می داشتهکنند که خودشان  نقش  آن  روان  ".اندخلق  به  در  این موضوع  ما  عمیق  شناسی 

 .گردد، که ریشه در غریزه بقا داردکنترل برمینیاز به خصوص  

 ، مدیرعامل سابق33هربرت هاینر  .بر است، اما بازدهی بالایی داردآزمایی« زمان استفاده از اثر »بلیت بخت
منحنیآدیداس آخرین  تعریف  برای  مشارکتی  رویکرد  از   ، S می او  کرد.  استفاده   :گویدشرکت 

های جدیدی به  ها و خلاقیتای آزاد کرد، و ایده العادهپنج ماه طول کشید، اما این فرآیند روحیه فوق "
جای رویکرد »دستور و اطاعت«،  ها مصاحبه شد، به تقریباً تمام مدیران عامل موفقی که با آن   ".بار آورد

 .اندبعدی اتخاذ کرده  S برای تعریف منحنیرویکرد مشارکتی را 

 
30 Unibanco 
31 Bill George 
32 Medtronic 
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 ، مدیرعامل شرکت چندملیتی تبلیغات و روابط عمومی34لوی   ، موریس 20۱۵به عنوان مثال، در سال  
داده است35پابلیسیس از دست  را  تملک، کارایی خود  از طریق  استراتژی رشد  دریافت که  آن    .،  زمان 

از    با وجود اینکه دید روشنی از اقدامات مورد نیاز داشت  .جدیدی تعریف شود S رسیده بود که منحنی
ارتقا مدیر تازه   ۵0مدیر ارشد و    300او تیم اجرایی خود و همچنین    :آزمایی بهره گرفتاثر بلیت بخت

سال را در یک فرآیند چندماهه مشارکت داد تا دیدگاه اولیه او را بررسی، اصلاح و به مالکیت   30یافته زیر  
درآورند به گروه  .خود  ایده مدیران  تا  تقسیم شدند  آینده های کوچکتر  و   پابلیسیس یهای  ترکیب  را  

شکل گرفت که تمرکز آن بر ارائه  "36قدرت یک "در نهایت، منحنی جدیدی با عنوان    .بندی کننداولویت 
 .بودهای مختلف تیمخدمات از طریق 

 .بعدی فقط درباره تعریف استراتژی نیست S دانند که خلق منحنیمدیران عامل بزرگ همچنین می
از جمله تغییر سبک  ،  های داخلی و خارجی موجود استاهرم   تماممستلزم استفاده از    ،پیشبرد تغییر

خودشان جولی،    .رهبری  سابقهوبرت  بای مدیرعامل  میبست  مرحله "  :گوید،  شرکت،  در  بازسازی  ی 
به آن    لبتها  .مدیرعامل باید رویکردی بسیار قاطع و دستوری داشته باشد تا تغییرات لازم را هدایت کند

معنا نیست که مدیرعامل همه کارها را خودش انجام دهد، اما نقش من این بود که فرآیند را هدایت  
تصمیم از  بسیاری  و  خودم    اتکنم  من    .مبگیر را  اما  نگذاشتیم،  را کنار  انضباط  ما  بعدی،  مرحله  در 

 .آزاد کنیم  پذیرتر باشیم و پتانسیل خود راتر واگذار کردم تا بتوانیم ریسکگیری را به سطوح پایینتصمیم
  .دادیم "خروج از زندانهایی با عنوان "بلیت  کارت   ،بست بای برای تقویت این رویکرد، به تمام مدیران در 

توانید یکی از این  شکست بخورید، اشکالی ندارد؛ می  ، درست  ی گر به دلایل: ا این کار پیامی نمادین داشت
 ".ها را استفاده کنیدکارت

 

 سازمان   تاب آوری و  نگری  آینده 

عنوان مدیرعامل سابق بوئینگ، او در سال به37ی مدیریت دنیس مویلنبورگ چهار سال پس از آغاز دوره 
مدیره از او  انتخاب شد. تنها یازده ماه بعد، هیئت38اوییشن ویک   عنوان »شخصیت سال مجلهبه   20۱۸

از آن مکس، کناره  ۷3۷دنبال بحران هواپیمای  خواست که به  که تونی  گیری کند. سه سال و نیم پس 
منصوب شد، او پس از فاجعه نشت نفت در سکوی نفتی  40 بی پی عنوان مدیرعامل شرکتبه   39وارد هی

از سمت خود استعفا داد. متأسفانه، روایت »از ستایش تا استعفا« برای مدیران عامل، داستانی است 
 بیش از حد تکرار شونده. 

 
34 Maurice Lévy 
35 Publicis 
36 The power of one 
37 Dennis Muilenburg 
38 Aviation Week 
39 Tony Hayward 
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اما فارغ از اینکه شرکت چقدر    .بحران وجودی سخت استرود، تصور یک  وقتی همه چیز خوب پیش می
باید از دل بحران عبور   آیاشود، برای حتی بهترین مدیران عامل، سؤال این نیست که  خوب اداره می

، تیترهایی  20۱۷تا   20۱0برای نمونه، از سال   مهم است. باید این کار را انجام دهند  چه زمانی کنند، بلکه  
 ۸0اند،  ذکر کرده41  سمجله فوربشرکت برتر    200 شرکت بزرگ لیست  ۱00ی "بحران" را همراه با نام  که واژه 

 .از دهه قبل بودند درصد بیش 

ای گسترده درباره زخمی شدن  دلیل پوشش رسانه ممکن است به.  تواند از هر جایی بروز کندبحران می 
، مدیرعامل 42ی اسکار مونوز ، مانند تجربه است  بیرون کشیده شدهشلوغ  که از پروازی  باشد  یک مسافر  

،  44مانند آنچه ریچارد اسمیترخ دهد  ی سایبری گسترده  خاطر یک حمله یا به43یونایتد ایرلاینز   وقت
توانند ناشی از مسائل ایمنی پرهزینه،  ها میاین بحران  .رو شدبا آن روبه 45 ایکوفاکس مدیرعامل پیشین

 .ها پایان نداردمشکلات اخلاقی، تلاش برای تصاحب خصمانه شرکت یا دیگر عوامل باشند و فهرست آن
،  بیماری های اپیدمیکشوند. رویدادهای کلان اقتصادی، ها به خود شرکت محدود نمیهمه بحراناما 

های اجتماعی، حملات تروریستی و بسیاری عوامل خارجی المللی، بلایای طبیعی، ناآرامیهای بیندرگیری 
می  همگی  ایجاد کننددیگر،  عامل  مدیران  برای  بحرانی  شرایط  می   .توانند  بحران  بر  یک  پایانی  تواند 

از بحران تبدیل    ،تواند به فرصتی برای صعود به سطوح بالاتر عملکردیا می  ای موفق باشددوره  پس 
 .شود

پذیرند که بهترین زمان برای آمادگی در برابر بحران،  اند، این حقیقت را می مدیرانی که در این زمینه موفق
وقوع   آزمایش بهنیست. پس    آنروز  تحت  را  فشار طور منظم شرکت خود  بحران    های    می گذارند.و 

یانگ  پوشاک46مارژوری  تولید  شرکت  رئیس  هنگ  47اسکوئل ،  میدر  خوبی  مثال   :زندکنگ، 
از  می شودبادبانی هستید که وارد طوفان  شوید، مثل قایقوقتی دچار بحران می" را قبل  باید قایق   .

توانید از خدمه انتظار داشته باشید در  وقتی در دریا هستید، دیگر نمیچون  طوفان آماده کرده باشید.  
 ." انجام دهندلحظه بدانند چه کاری باید 

های حیاتی برای ریسک سازی بحرانهای شبیه ما تمرین"  :گوید، می49مرک  ، مدیرعامل سابق 48کن فریزر
دادیم. در زمان های بالینی یا استفاده از داروهای تقلبی انجام میمثل آسیب دیدن بیماران در آزمایش 

 ".از دست ندادیم را نیز  ایلحظهی اقدام فوری بود و حتی  حمله سایبری، تیمی آماده 

 
41 Forbes’ Global 
42 Oscar Munoz 
43 United Airlines 
44 Richard Smith 
45 Equifax 
46 Marjorie Yang 
47 Esquel 
48 Ken Frazier 
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 ده سال گذشته و"  :شوداین سناریو مطرح می  بر اساستمرینی  50، رید هستینگز  نتفلیکس در شرکت
شکست خورده است. دلایل مختلف این شکست را بررسی و برای هرکدام احتمال وقوع تعیین   نتفلیکس

او   .کننداو و تیمش این دلایل را تحلیل و در برخی موارد درباره اقدامات پیشگیرانه نیز بحث می" .کنید
رفتارشان    ،شود افرادرو هستیم، باعث میهایی که با آن روبه گاهی همین تعریف کردن ریسک "  :گویدمی

 ".آورتر شودرا هوشمندانه تنظیم کنند تا شرکت تاب

موارد شامل  خوب،  بحران  مدیریت  راهنمای  چون  یک  رهبریپروتکل ی  اتاق  ی  نحوه ،  های  پیکربندی 
همچنین، این راهنما باید  است.     رویکردهای ارتباطی هنگام بروز بحران و    های عملیاتیبرنامه ،  فرمان

پاول از شرکت جنرال ی  به گفته  .برای تشخیص زودهنگام تهدیدها را مشخص کند نگرهای پیششاخص
ها  بحران   .ای یا نهرو شده ی واقعاً با بحران روبه دانیکی از رازهای مدیریت بحران این است که بمیلز: "

یک بحران ممکن است از سوی استارتاپی متعهد با هزار کاربر    .گیری کرونا نیستندوضوح همه همیشه به
ی که دانوگرنه حتی نمی  ها باشد، و واکنش سریع نشان دهی؛باید حواست به آن   .وفادار شکل بگیرد

 " .بحران از راه رسیده است

چالش  ارزیابی  از  ذی فراتر  با  روابط  تجاری،  گیرندهای  قرار  فشار  آزمون  تحت  باید  نیز   .نفعان 
گفته  بارا به  مری  مدیرعامل51ی  موتورز   ،  "جنرال  با  :  نمایندگیدولت   -ما  دارانسهامروابط  ها، ها، 

فقط یک کار خوب برای انجام نیست. این بخشی از مدیریت درست    -ها و جوامعکنندگان، اتحادیه تأمین
 ." شرکت است

این گروه با  این است که  زماننکته کلیدی  در طول  باشد،  ،ها  ایجاد شده  نیت  اگر که  طوری به  حسن 
دهد،   رخ  بی بحرانی  متهمابتدا  نه  شوید،  فرض  ریچارد    .گناه  برای  که  بود  چیزی  همان  دقیقاً  این 

ی بحران  در مینیاپولیس رخ داد، وقتی که بانک او در میانه 53 یو اس بانکورپ  ، مدیرعامل سابق52دیویس 
تجارت شهرهای    هبا توجه به اعتماد و اعتبار پیشینی که ساخته بود، به گزارش مجل   .گرفتار شد  200۸مالی  
ای معتبر  عنوان نمونه بهچشم بازارها، صنعت و کنگره به سمت مینیاپولیس و ریچارد دیویس  "54دوقلو 

انتخاب شد  55 میزگرد خدمات مالیدیویس برای ریاست بر    ".چرخید  از یک سازمان مالی شایسته اعتماد
این سطح از مشارکت به   .همکاری کرد  ،هایی جهت بازسازی صنعتحل و با رهبران آمریکا برای یافتن راه

 .معرفی شد56 مجله آمریکن بانکر  توسط "20۱0به عنوان "بانکدار سال دیویس حدی بود که  

با اختصاص   -خواهد بوداستعدادها  ساختن ظرفیت سازمانی در تیم  نگری همچنین به معنای  آینده 
هایی  ریزی جانشینی برای نقش وقت و انرژی واقعی به آموزش، حفظ کارکنان، مدیریت عملکرد و برنامه 

ت:  یاینتو   اسمیت   به گفته   .است  مدیرعامل   ترین آن، نقش و مهم  -کنندکه بیشترین ارزش را خلق می 

 
50 Reed Hastings 
51 Mary Barra 
52 Richard Davis 
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برنامه" تربیت جانشین زمان بی  ،ریزی جانشینیاجازه ندهید  راه برسد.  از  برند شما به خبر  و  بر است، 
دهد وابسته است که به زمانی که در مقام  همان اندازه به آنچه دو یا سه سال پس از رفتنتان رخ می

ی آجای بانگا، مدیرعامل  به گفته   .سازدشما را مدیرعاملی بهتر هم می،  انجام این کار  ." مدیرعامل بودید
مسترکارت ساب چه  توصیه ترین  بزرگ "57ق  ببینند  کنند؛  شروع  زود  که  است  این  عامل  مدیران  به  ام 

مدیره نترسید. بازخوردشان هایی قرار است جانشین موفق بعدی داشته باشد. از صحبت با هیئتویژگی
 ".را بگیرید. این خودش نوعی ارزیابی عملکرد شماست 

اغلب مدیران .هم باشید  خودتان نگری نسبت به  ی مدیریت، باید به فکر آیندههای میانی دورهدر سال
می کار  وقت  و  توان  تمام  با  مسئولیت،  آغاز  در  باشندعامل  داشته  قوی  شروعی  تا   .کنند 

تحمل باشد تا قوی  ام غیرقابلحجم کاری  ، دهم برای مدتیاجازه می "  :معمولًا این ذهنیت وجود دارد که
تا   بدون کنترل توانند تبدیل به سبک زندگی شوند و  های ناپایدار می اما در عمل، این عادت " .شروع کنم

د، چه از نظر سلامت خواهند شبه یک بحران شخصی منجر    . در این صورتی دوره ادامه یابندمیانه
 .روابط خانوادگی و چه روان یا جسم

ام شروع به  انرژی   . . .   کننده بود راستش را بخواهید، این کار خسته گوید: "عامل مرک میر  کن فریز مدی
حتی  ."  هایی برای بازیابی انرژی هستندها راهورزش مهم است. خانواده مهم است. همه این د.  کاهش کر 

راحتی ممکن است شرایطی ایجاد کنید که  های میانی با بحران شخصی مواجه نشوید، به اگر در سال
های وقتی دیگر کسی به جوک" :گویدطور که ریچارد دیویس می همان   .ترک شغل دچار آن شوید  از   پس 

 " .گیردخندد و دیگر با تو تماس نمیتو نمی

 :دارددر دبی، ذهنیتی دارد که او را فروتن نگه می فروشی، مدیرعامل سابق شرکت خرده58آلن بجانی
" .ایصندلی نشسته   پشت آندر    تصادفیات فقط یعنی یک کارمند هستی که  در عنوان شغلی   اسم مدیر "

های در سال  نسبت به همتایان خود  شود بهترین مدیران عاملهمین نوع دیدگاه است که باعث می
 . میانی، با توازن بیشتری به علایق شخصی خارج از کار بپردازند
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