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 سختی
 چگونگی ایجاد و مدیریت 

 کار های
 کسب و کار، در زمانی که راه حل های

 سخت
 ساده ای در سترس نیست!
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 سخن مترجم 

 

از طرف یک کارآفرین موفق به   ه ش، ۱۴۰۴ه ق ، مطابق با  ۱۴۴۶به مناسبت عید غدیر خم هدیه ناچیز 

تک تک کارآفرین های آینده جهان انشاالله که تآخر این کتاب همراه بنده و نویسنده محترم همراه باشید و از 

 .جهانی از خلاقیت و نوآوری آینده باشید خدمت برای  درصجرعه جرعه مطالب این کتاب استفاده کنید و م 

 

نویسنده کوشش  های غربی موفقیت و انگیزیشی در کتاب یکی از رایج ترین نوع نوشتن کتاب های  نکته: 

بزند و بیشتر مطالب را از طریق   میکند، بیشتر مثال های زنده از زندگی شخصی خودش و یاهم اشخاص دیگر

خواندن چند داستان اول کتاب اصلا   باداستان توضیح میدهد که نکاتی ارزنده ی را دارا است پس ه و یاهم مذاکر

نباید خسته شوید، از نکاتی استفاده کنید که در زمینه کسب و کارتان موثر  واقع میشود. 
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 ه دمقم
 

 

 .این دنیای واقعیه، رفیق؛ مدرسه تموم شده»

 «.دونی کی این کارو کردهرؤیاهات رو دزدیدن و تو حتی نمی 

 «Gorgeous» کانیه وست، از ترانه   —

 

ترین بخش  گویم: »خوبه، ولی واقعاً سخت خودم می  خوانم، باهر بار که کتابی در زمینه مدیریت یا خودیاری می 

 .ماجرا این نبود

 سختی کار، تعیین یک هدف بزرگ و بلندپروازانه نیست؛

 .ها رو اخراج کنیشی آدم رسی، مجبور می سختی کار اینه که وقتی به اون هدف بزرگ نمی 

 سختی کار، استخدام افراد عالی نیست؛ 

کنن به  کنن و شروع می جاست که همین »افراد عالی« حس شایستگی بیش از حد پیدا می سختی اون 

 .های نامعقولدرخواست

 سختی، طراحی نمودار سازمانی نیست؛ 

 .ها رو وادار کنی توی همون سازمانی که طراحی کردی، واقعاً با هم ارتباط برقرار کننسختی اینه که آدم 

 سختی، رؤیاپردازی بزرگ نیست؛

 .پری، غرق در عرق سرد، چون رؤیات تبدیل به کابوس شدهشب از خواب می سختی وقتیه که نیمه 

 .پذیر نیستنخوان برای مسائلی نسخه بپیچن که اصلاً نسخه های مدیریتی اینه که می مشکل کتاب 

 .های واقعاً پیچیده و پویا وجود ندارههیچ دستورالعملی برای موقعیت

 هیچ فرمولی برای ساختن یک شرکت تکنولوژی سطح بالا وجود نداره؛ 

 ای برای نجات یه تیم از بحران وجود نداره؛ هیچ نسخه 

 هیچ دستورالعملی برای ساخت چند آهنگ پرفروش وجود نداره؛ 

 وجود نداره؛  NFL هیچ فرمولی برای کوارتربک شدن در

 جمهوری نامزد شدن؛ نه برای ریاست 

 .وکارش رو به زوال رفتهو نه برای انگیزه دادن به تیمی که کسب
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 .نداره وجود هااون  با مواجهه  برای فرمولی  هیچ که این —این همون سختیِ کارهای سخته

 .کننده باشهتونه توی این مسیر کمک هایی هست که می با این حال، نکات و تجربه 

 .در این کتاب، قصد ندارم یک فرمول ارائه بدم

 .گذارمگذاشتم به اشتراک می هایی رو که پشت سر در عوض، داستان خودم و چالش

  نسل با  که حالا ویژهبه —ها برام مفیدن گذار، هنوز هم این درس عنوان کارآفرین، مدیرعامل، و حالا سرمایه به 

 .کنممی  کار  گذاربنیان هایمدیرعامل  از جدیدی

 .کنهرو میساختن یک شرکت، ناگزیر تو رو با دوران سخت روبه 

 .ش کردمجا بودم؛ تجربه من اون 

 .موننشن و تأثیرگذار می ها همچنان تکرار می تر و درس شاید شرایط فرق کنه، اما الگوهای عمیق 

ها  ها نفر اون های وبلاگی خلاصه کردم که میلیون ای از پستها رو در قالب مجموعه در چند سال اخیر، این درس 

 .رو خوندن

 .ها چیهها با من تماس گرفتن و خواستن بدونن داستان پشت این درس خیلی

ها رو هم از وبلاگ  های مرتبط با اون کنه و درس صحنه رو تعریف می این کتاب، برای اولین بار اون داستان پشت 

 .گیرهدربر می 

  و —ای همراهم بودنام گرفتم که در مسیر حرفه الهام زیادی هم از دوستان، مشاوران، و اعضای خانواده 

 .رپ  و هاپهیپ  موسیقی  از طورهمین

دونن، خیلی از  کنن هم بزرگ باشن و هم موفق، و خودشون رو کارآفرین می هاپ تلاش می چون هنرمندان هیپ 

 .دهمی  ما  به کارها  سختی از  عمیقی درک—سوءتفاهم  درآوردن،  پول رقابت،—های آثارشونمضمون 

کنن از هیچ، چیزی بسازن،  دارن تلاش می   هایی کهذارم با این امید که برای اونهام رو به اشتراک میمن تجربه 

 .ای باشهسرنخ یا انگیزه 
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 — فصل اول   —

 

 گذار خطرپذیر از کمونیست تا سرمایه
 

 

ترین دوستانم را دعوت کردم.  ام برگزار کردم و صد نفر از نزدیک چند روز پیش یک باربیکیو مفصل در خانه 

کنیم و مهارتم  باربیکیو درست می هاست که ای نیستند. من و باجناقم، کارتئو، سال ها چیز تازه جور دورهمی این

—ام به شوخی به من لقب »جکی رابینسونِ باربیکیو« بدهند آمریکایی -در این کار باعث شده دوستان آفریقایی

 .امکرده   رد  را  نژادی مرز  انگار که  چرا

، کشیده شد. دوستم تریستان واکر، کارآفرینی جوان  (Nas) در همین باربیکیوی خاص، بحث به رَپر بزرگ، ناس 

های مسکونی کویینزبریج نیویورک  تبار، با افتخار گفت که ناس اهل محل زندگی سابق او در پروژه و آفریقایی 

:  گفت پاسخ در  امیهودی  ٔ  ساله  ۷۳ پدر. متحده ایالات در  عمومی  مسکن هایپروژه  ترینبزرگ  از یکی—است

 «.امرفته  کویینزبریج  به  هم  »من

تریستان که باور نداشت پدر سفیدپوست و مسن من واقعاً به آنجا رفته باشد، گفت: »شاید منظورتون کویینزه.  

 «.سخت  و  خشن واقعاً ایمحله  توی  مسکنیه ٔ  کویینزبریج یه پروژه

 .اما پدرم با اصرار گفت: نه، منظورم خود کویینزبریجه

تونه اشتباه گرفته باشه. بعد  بنابراین نمی من به تریستان توضیح دادم که پدرم خودش در کویینز بزرگ شده و 

 «کردی؟ ازش پرسیدم: »بابا، تو توی کویینزبریج چی کار می 

کردم. خوب یادمه، چون مادرم  های تبلیغاتی کمونیستی پخش می جواب داد: »وقتی یازده سالم بود، اونجا جزوه 

کرد اون محیط برای  های مسکونی. فکر میخیلی ناراحت شد که حزب کمونیست منو فرستاده بود وسط پروژه 

 «.خطرناکه خیلی کوچیک   ٔ  یه بچه 

 .پدربزرگ و مادربزرگم در واقع عضو رسمی حزب کمونیست بودن

 .عنوان معلم از دست دادکارتیسم شغلش رو به پدربزرگم، فیل هوروویتز، که عضو فعال حزب بود، در دوران مک 

 .شد  بزرگ گرایانهچپ  هایآموزه با کودکی از  یعنی بود؛ قرمز«پوشک ٔ  پدرم یک »بچه 

  مشهور  ٔ  مون رو به غرب کشور، یعنی برکلی کالیفرنیا، منتقل کرد و سردبیر مجله ، او خانواده ۱۹۶۸در سال 

 .، شد Ramparts چپ، جناح

 .«گفتند: »جمهوری خلق برکلی در نتیجه، من در شهری بزرگ شدم که ساکنانش از سر شوخی به آن می 
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 .ترسیدمترها می در دوران کودکی بسیار خجالتی بودم و از بزرگ 

 .وقتی مادرم برای اولین بار من را به مهدکودک برد، شروع به گریه کردم

 .مربی به مادرم گفت که برود و نگران نباشد، چون گریه کردن در روز اول طبیعی است

 .اماما وقتی الیسا هوروویتز سه ساعت بعد برگشت، دید که من هنوز خیس از اشک و در حال گریه 

 .اند هایم هم از گریه زیاد، خیس شدهام و حالا لباس مربی توضیح داد که اصلاً آرام نشده 

 .همان روز از مهدکودک اخراجم کردند 

 .رفتموقت به مدرسه نمی اگر مادرم صبورترین انسان دنیا نبود، شاید هیچ

کردند، او صبر کرد. حاضر بود هر چقدر لازم باشد منتظر  پزشکی می وقتی همه اطرافیانش توصیه به درمان روان 

 .بماند تا من با جهان اطرافم احساس راحتی کنم

نفره بسیار کوچک شده بود،  ای شش خوابه در خیابان گلن، که برای خانواده ای یک وقتی پنج ساله بودم، از خانه 

 .تر در خیابان بونیتا نقل مکان کردیمای بزرگ به خانه 

 .داشت  فرق  شود،می دیده  متوسط  طبقه  هایمحله   در  اغلب آنچه با که —بونیتا، طبقه متوسط برکلی بود

کردند تا  درآمدی که سخت کار می های کم وغریب، خانواده های عجیب ها، آدم بلوک ما ترکیبی بود از هیپی 

 .در حال سقوط بودند   کردند کهقدر مواد مصرف می هایی که آن بالاییپیشرفت کنند، و طبقه 

 .بود آمده  ما ٔ  اش نیست(، به خانه یک روز، یکی از دوستان برادرم جاناتان، راجر )که اسم واقعی

 :گفت  و  کرد اشاره  بود قرمز گاری  یک  بر سوار  که کوچه  پایین تبارآفریقایی  ٔ  او به پسربچه 

 ش رو بده بهت، و اگه چیزی گفت، توی صورتش تف کن و بهش بگوبرو پایین کوچه، بهش بگو گاری »

"nigger".» 

 .چند نکته اینجا نیاز به توضیح داره

را   "nigger" ٔ  که ما در برکلی بودیم، و چنین زبانی معمول نبود. در واقع، من تا آن لحظه هرگز واژهاول این 

 .دانستم، اگرچه حدس زدم که چیز خوبی نیستنشنیده بودم و معنایش را نمی

ای بد رشد نکرده بود. پدرش استاد دانشگاه برکلی بود و هر دوی  که راجر نژادپرست نبود و در خانواده دوم این 

شناختیم، اما بعدها فهمیدیم که راجر مبتلا به اسکیزوفرنی است  هایی بودند که می ترین آدم والدینش از مهربان 

 .بود دعوا سازیصحنه  دنبال  شخصیتش،  تاریک  ٔ  و جنبه

 .ترسیدممن را در موقعیت دشواری قرار داد. از راجر می  دستور راجر 

 .زند کردم اگر حرفش را گوش ندهم، حسابی کتکم می فکر می 

 .ترسیدماز طرفی، از خواستن گاری هم وحشت داشتم. در واقع، از همه چیز می 

 .که بمانم و راجر عصبانی شود، ترجیح دادم حرکت کنماما بیشتر از آن 

 .شروع کردم به پایین رفتن از کوچه به سمت آن بچه

 .فاصله احتمالاً حدود سی متر بود، اما برای من مثل سی کیلومتر بود
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 .دانستم چه بگویم، فقط دهانم را باز کردم و چیزی گفتموقتی بالاخره رسیدم، بدنم خشک شده بود. نمی 

 .تونم با گاریت بازی کنم؟« چیزی بود که از دهانم خارج شد می »

 «.جوئل کلارک جونیور گفت: »حتماً

 .وقتی برگشتم تا ببینم راجر چه واکنشی دارد، او رفته بود 

 .دیگری  کار  دنبال بود  رفته  و  بود  شده  برنده شخصیتش روشن  ٔ  ظاهراً جنبه

 .من و جوئل تمام آن روز را با هم بازی کردیم، و از آن روز به بعد بهترین دوستان هم شدیم

 .هجده سال بعد، او ساقدوشم در مراسم ازدواجم شد 

 .ام را شکل دادکس تعریف نکرده بودم، اما مسیر زندگی تا به حال، این داستان را برای هیچ 

 .غیرتی نیست به من یاد داد که ترس داشتن، به معنای بی 

 کنی مهم است؛ که چه می این

 .کنند قهرمان باشی یا بزدلها هستند که تعیین می همین تصمیم 

دادم، هرگز بهترین دوستم  ام اگر کاری را که راجر از من خواست انجام می ام، و فهمیده بارها به آن روز فکر کرده 

 .شناختمرا نمی 

 .چیز را نباید از روی ظاهر قضاوت کردآن تجربه همچنین به من آموخت که هیچ 

 .دانیتا زمانی که برای شناخت کسی یا چیزی تلاش نکنی، در واقع هیچ چیزی نمی 

 .آید می  دستبه  شخصی  ٔ  هیچ میانبری برای رسیدن به دانش وجود ندارد، مخصوصاً دانشی که از تجربه 

 .تواند بدتر از ندانستن باشد برها می های رایج و میانتکیه بر دانسته 

 

 

 هایت را تحویل بده آشغال 
سال طول  برداشت در  تأثیر  تحت  تا  کوشیدم  سخت  پیروی  ها  و  اولیه  عرف های  از  قرار کورکورانه  ها 

دانش بزرگ شدم،  برکلی  در  به نگیرم.  را  فوتبال  که  در شهری  نظامی آموزی ممتاز  از  خاطر  بیش  گری 

کرد، انتظار نداشتند که در تیم فوتبال دبیرستان برکلی بازی کنم، اما این کاری بود که کردم. حدش رد می

ام این قدم بزرگی برای من بود. من قبلاً در هیچ لیگ فوتبال کودکان بازی نکرده بودم و این اولین تجربه 

شدت به من کمک  هایی که قبلاً درباره مواجهه با ترس گرفته بودم به از این ورزش بود. با این حال، درس

 .درصد بازی است  ۷۵کرد. در فوتبال دبیرستان، توانایی کنترل ترس،  

گیر و  کنم. مربی مندوزا مردی سخت هرگز اولین جلسه تیم با مربی اصلی، چیکو مندوزا، را فراموش نمی 

تگزاس کریستیان، خانه قوی  دانشگاه  در  دانشگاهی را  فوتبال  بود که  تیم »هورند فروگز« باتجربه  ترین 

آیید و جدی گونه شروع کرد: »بعضی از شما اینجا می اش را اینبازی کرده بود. مندوزا سخنرانی افتتاحیه 

می  اینجا  می نیستید.  شروع  و  حرف رسید  به  فقط  کنید  نکردن،  کاری  هیچ  کردن،  حرافی  الکی،  زدن 

هایتان را تحویل بدهید.«  دانید چی؟ آشغال خواهید ظاهر فوتبالیتان خوب باشد. اگر این کار را بکنید، می می
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آشغال آمدی؟  تمرین  به  »دیر  است:  قبول  غیرقابل  چیزهایی  چه  که  داد  ادامه  بده. بعد  تحویل  را  هایت 

بده. روی چمن راه می خواهی بزنی؟ آشغال نمی  بده. من را  روی؟ آشغال هایت را تحویل  هایت را تحویل 

 «.هایت را تحویل بدهکنی؟ آشغال چیکو صدا می 

خنده شدیدترین،  شاعرانه این  و  سخنرانیدارترین  شدم.  ترین  عاشقش  بودم.  شنیده  زمان  آن  تا  که  بود  ای 

زده شد، ولی من همچنان دوستش  صبرانه منتظر بودم بروم خانه و برای مادرم تعریف کنم. او وحشت بی 

آمریکا،   پیشین  خارجه  وزیر  پاول،  کالین  بود.  رهبری  در  من  درس  اولین  این  واپسین،  نگاه  در  داشتم. 

خاطر کنجکاوی باشد.  گوید رهبری توانایی وادار کردن دیگران به پیروی از توست، حتی اگر فقط به می

 .من قطعاً کنجکاو بودم ببینم مربی مندوزا چه خواهد گفت 

هایم و  تیمی من تنها بازیکن تیم فوتبال بودم که در رشته ریاضیات در بالاترین سطح تحصیلی بود، پس هم 

های زیادی با هم برخورد نداشتیم. بنابراین، در چندین دایره اجتماعی مختلف حضور داشتم و  من در کلاس

شدم که چگونه یک  زده میکردم. شگفت های بسیار متفاوت درباره جهان معاشرت میهایی با دیدگاهبا بچه 

-Run ها« ازدهد. مثلاً وقتی آلبوم »سختی دیدگاه متنوع معنای هر رویداد مهم در جهان را کاملاً تغییر می 

D.M.C  اش همراه بود، برای تیم فوتبال مانند یک زلزله بود، ولی حتی  منتشر شد که با درام بیس پیوسته

رانسیل من ایجاد نکرد. برنامه دفاع استراتژیک رونالد ریگان  یک تکان کوچک هم در کلاس حساب دیف

آمد، اما این مسائل در تمرین  شمار میخاطر پایه فنی مشکوکش یک رسوایی به در میان دانشمندان جوان به 

 .شد فوتبال کاملاً نادیده گرفته می

ها جدا کنم. این توانایی  ها را از برداشت دیدن جهان از این منشورهای متفاوت به من کمک کرد تا واقعیت 

»واقعیت  که  سخت  شرایط  در  آمد.  کارم  به  شدت  به  شدم،  مدیرعامل  و  کارآفرین  که  زمانی  ها«  بعدها، 

مینتیجه  دیکته  را  مشخص  روایت ای  دنبال  به  گرفتم  یاد  دیدگاهکردند،  از  جایگزین  توضیحات  و  های  ها 

کاملاً متفاوت باشم تا دیدگاه خودم را شکل دهم. وجود ساده یک سناریوی جایگزین و معقول، اغلب همه 

 .چیزی است که لازم است تا امید در میان نیروی کار نگران زنده بماند 

 

 قرار ملاقات کور
 

سال   تابستان  و  ۱۹۸۶در  بودم  رسانده  پایان  به  را  کلمبیا  در  دانشگاهم  دوم  سال  در  ،  حالا  که  پدرم  پیش 

تیمی فوتبال دبیرستانم، کلود شو، مرا به یک قرار ملاقات  کرد، مانده بودم. دوستم و هم آنجلس زندگی می لس

دوست با  من  و  کلود  بود.  کرده  دعوت  معشوقه کور  و  ویلیامز،  جکی  قرار  دخترش،  این  برای  وایلی،  فلیشیا  ام، 

برنامه  با دقت  را  روز  تمام  کردیم.  آماده  شام مفصلی  و همه دوگانه،  کردیم  آشپزی  و  از جمله چهار ریزی  چیز، 

  ولی   گذشت  ساعت  یک.  نیامد   کسهیچ   اما.  بود  حاضر  –  قرار  زمان   –عصر    ۷بن کاملاً آماده، ساعت  استیک تی 

 .نشدیم ناراحت زیاد

جکی به تأخیر آمدن معروف بود، پس نگران نبودیم. بعد دو ساعت گذشت و کلود تماس گرفت تا وضعیت را  

کردم. فلیشیا تصمیم گرفته بود که “خیلی  بپرسد. با شوک به غذای سرد و لوکسی که آماده کرده بودیم نگاه می 

 !ادبخواهد بیاید. واقعاً چقدر بی خسته است” و نمی 
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 «.به کلود گفتم تلفن را بدهد. خودم را معرفی کردم: »سلام، من بن، معشوقه کور شما هستم

 «.ام و دیگه دیر شدهفلیشیا: »ببخشید، ولی من خسته

 «.من: »خب، دیر شده چون تو دیر آمدی

 «.ام که بیایمدانم، ولی واقعاً خیلی خسته فلیشیا: »می 

 .اش رجوع کنماینجا تصمیم گرفتم به حس همدلی

فهمم در چه شرایطی هستی، اما زمان گفتن این موضوع قبل از این بود که ما تمام روز را صرف پختن  من: »می 

 «.گذاردادبانه است و اثر بدی باقی می شام کنیم. الان هر کاری جز این که سریع سوار ماشین شوی و بیایی، بی 

می  نظر  به  )که  بود  خودمحور  واقعاً  اگر  اگر  اما  بگیرم.  نادیده  را  قرار  بود  بهتر  و  نداشت  تأثیری  حرفم  رسید(، 

 .طور برود، شاید چیزی بوددوست نداشت این 

 «.آمفلیشیا: »باشه، می 

نود دقیقه بعد آمد با شلوارک سفید و بسیار زیبا. تمام تمرکز و انتظارم برای قرار باعث شده بود کاملاً فراموش  

کوتاه و   با موی  بلندقد  بازیکنی  فرناندو ولی،  بازی بسکتبال در سن  بودم. در یک  کنم دیروز درگیر دعوا شده 

برادری توپ را به سمت برادرم پرت کرد. جاناتان نوازنده بود، موی بلند داشت و آن  شلوار استتاری و ظاهری  

اولین    ۷۰زمان احتمالاً حدود   بر اساس  بودم.  آماده  به فوتبال و دعوا عادت داشتم و  اما من  کیلو وزن داشت. 

برداشت، به سمت آن پسر رفتم. دعوایی شروع شد. چند مشت خوب زدم ولی یک ضربه محکم زیر چشم چپم  

خوردم که جای آن ماند. ممکن است بازیکن فقط از یک خطای شدید عصبانی شده باشد نه قصد زورگویی به  

 .دانموقت نمی برادرم، اما این هزینه ندانستن بود. هیچ

تا به دیدار معشوقه  باز کردم  بود، وقتی در را  برنده جایزه فلیشیا فوری جای  هرچه  هایمان بروم، چشمان سبز 

ها بعد به من گفت(: »این آدم لات است. آمدن اینجا اشتباه  کبودی زیر چشمم را گرفت. برداشت اولش )که سال 

 «.بزرگی بود

ها اعتماد نکردیم. نزدیک به بیست و پنج سال است که خوشبختانه  مان به اولین برداشتکدامخوشبختانه، هیچ 

 .ایم و سه فرزند عالی داریمازدواج کرده 
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 سیلیکون ولی

 

عنوان مهندس مشغول  به  (SGI) های دوران دانشگاه، در شرکتی به نام سیلیکون گرافیکسدر یکی از تابستان

های کامپیوتری مدرن را اختراع کرده بود و  به کار شدم. این تجربه ذهنم را متحول کرد. این شرکت، گرافیک 

برنامه مجموعه  از  به ای  را  کاربردی جدید  ترمیناتور  های  فیلم  از  که  آورد  شبیه   ۲وجود  تا  پرواز گرفته  سازهای 

می فوق  شامل  را  بود.  العاده  جذاب  بسیار  بودند  ساخته  که  چیزهایی  بودند.  باهوش  بسیار  آنجا  همه  شد. 

 .خواستم تمام عمرم را در سیلیکون گرافیکس کار کنممی 

برگشتم. بودن آنجا مثل یک   SGI التحصیلی از دانشگاه و مدرسه عالی در رشته علوم کامپیوتر، بهپس از فارغ 

در اولم  سال  از  پس  بودم.  عاشقش  و  بود  که  SGI رؤیا  شرکت  بازاریابی  بخش  سابق  رئیس  بوانارو،  رزلی  با   ،

بود، شنیده بود و خیلی   SGI استارتاپ جدیدی داشت، آشنا شدم. رزلی درباره من از دخترش که همکار من در

 .لبز پیوستمبرای جذب من تلاش کرد. نهایتاً جذب شدم و به شرکت نت

نت  به  هیولت  پیوستن  سابق  مدیر  شوگر،  آندره  مدیریت  تحت  شرکت  بود.  من  برای  وحشتناک  تصمیمی  لبز 

عنوان “تیم مدیریت  پذیر به گذاران مخاطره تر از همه، همسر رزلی بود. آندره و رزلی توسط سرمایهپاکارد و مهم 

ها تقریباً هیچ درکی از محصولات یا فناوری نداشتند و شرکت را از این ای” آورده شده بودند. متأسفانه آن حرفه 

هایشان را درک  گذاران در مدیریت شرکت کشاندند. این اولین بار بود که اهمیت حضور بنیان سو به آن سو می 

 .کردم

پیچیده  بار سنگینی  وضعیت  استارتاپ  و کار در یک  بود  اوتیسم مبتلا شده  به  تر شد چون دختر دومم، ماریا، 

 .گذرراندمبرای خانواده ما بود چون من باید وقت بیشتری را در خانه می 

کردند، در  یک روز خیلی گرم، پدرم برای دیدار آمد. ما توانایی خرید کولر نداشتیم و هر سه فرزندمان گریه می 

 .ریختیمفارنهایت( عرق می   ۱۰۵درجه )  ۴۰حالی که من و پدرم در گرمای 

 «دانی چه چیزی ارزان است؟پدرم رو به من کرد و گفت: »پسرم، می 

 «دانستم منظورش چیست، پاسخ دادم: »نه، چی؟ از آنجایی که واقعاً نمی 

 «دانی چه چیزی گران است؟اند. اما می ها واقعاً ارزانها. گل گفت: »گل 

 «دوباره پرسیدم: »نه، چی؟ 

 «.او گفت: »طلاق
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رسد. تا آن  چیزی در این جمله که در واقع یک شوخی واقعی نبود، باعث شد بفهمم که زمان دارم به پایان می 

توانم همه چیز را در  کردم ظرفیت نامحدودی دارم و می لحظه، واقعاً هیچ انتخاب جدی نکرده بودم. احساس می 

زمان انجام دهم. اما آن شوخی ناگهان روشن کرد که ادامه دادن در این مسیر ممکن است باعث از  زندگی هم 

ترین موضوع شکست خواهم خورد. این اولین بار بود که  ام شود. با انجام همه چیز، در مهم دست دادن خانواده 

اولویت منظر  از  را  جهان  کردم  مجبور  را  می خودم  فکر  نیستند.  خودم  به  مربوط  صرفاً  که  ببینم  کردم  هایی 

کردم. وقتی  تر اینکه همیشه اول به خودم فکر می ام را بسازم. مهم توانم هم در کار، همه علایقم و هم خانواده می 

تواند تو را به دردسر بیندازد و من در دردسر بزرگی بودم.  عضو خانواده یا گروهی هستی، چنین طرز تفکری می 

گفت. باید از پسر بودن  در ذهنم مطمئن بودم که آدم خوبی هستم و خودخواه نیستم، اما رفتارم چیز دیگری می 

چیدم. باید ابتدا به کسانی که بیشتر دوستشان داشتم  ها را درست میشدم. باید اولویت آمدم و مرد می بیرون می 

 .کردم، نه به خودمفکر می 

از نت بعد  روز  اجازه می تصمیم گرفتم  پیدا کردم که  لوتوس دیولپمنت  در  بدهم. شغلی  استعفا  زندگی  لبز  داد 

ام بود.  کردم و تمرکزم روی بهترین چیز برای خانواده ام را سر و سامان دهم. دیگر به خودم فکر نمیخانوادگی 

 .خواستم باشمشروع کردم به تبدیل شدن به کسی که می 

 

 اسکیپنت

 

روزی در حال کار در شرکت لوتوس، یکی از همکارانم محصول جدیدی به نام موزاییک را به من نشان داد که  

دانشجو در دانشگاه ایلینوی توسعه یافته بود. موزاییک در واقع یک رابط گرافیکی برای اینترنت  توسط تعدادی  

  زده شگفت   مرا   موضوع   این.  شد می   استفاده   پژوهشگران  و   دانشمندان  توسط   فقط   تر پیش   که   ایفناوری —بود

 .کردممی  تلف  دیگر چیزهای  با را خود  وقت  داشتم  من  و  است آینده  این که   بود واضح کاملاً .  کرد

نت  نام  به  شرکتی  درباره  بعد،  ماه  بنیانچند  کلارک،  جیم  توسط  که  خواندم  سیلیکون  اسکیپ  پیشین  گذار 

مصاحبه   برای  گرفتم  تصمیم  بلافاصله  بود.  شده  تأسیس  موزاییک،  مخترع  آندریسن،  مارک  و  گرافیکس، 

کرد تماس گرفتم و از او خواستم که برایم مصاحبه بگیرد. او  اسکیپ کار می درخواست دهم. با دوستی که در نت 

 .موافقت کرد و من آماده شدم 

کردم همه چیز خوب پیش رفته، اما  ها با اعضای تیم مدیریت محصول ملاقات کردم. فکر می در اولین مصاحبه 

اسکیپ تماس گرفته بود و چون آن  ریخت. مسئول جذب نت وقتی به خانه برگشتم، فلیسیا )همسرم( اشک می 

شوم  زمان تلفن همراه گسترده نبود، فلیسیا جواب داده بود. او به فلیسیا گفته بود به احتمال زیاد من قبول نمی 
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از استنفورد یا هاروارد بودند. فلیسیا پیشنهاد داد شاید من باید دوباره درس   MBA ها دنبال کسانی باچون آن 

می  گریه  بنابراین  بود،  غیرممکن  فرزند  سه  داشتن  با  که  مدیران  بخوانم  لزوماً  جذب  مسئولان  گفتم  من  کرد. 

 .وکار بپذیرند استخدام نیستند و ممکن است مرا با وجود نداشتن مدارک کسب

گذار و مدیر فنی شرکت که در  خواهند با مارک آندریسن، بنیان روز بعد مدیر استخدام تماس گرفت و گفت می 

 .آن زمان بیست و دو ساله بود، مصاحبه کنم

ناپذیر بودند، اما بدون کار مارک، احتمالاً جهان کاملاً  رسد مرورگر وب و اینترنت اجتناباگرچه حالا به نظر می 

اکثر مردم فکر می  زمان  برای  متفاوتی داشتیم. آن  و  دانشمندان و پژوهشگران است  برای  فقط  اینترنت  کردند 

کرد اینترنت از جامعه علمی فراتر رود،  کس فکر نمی تجارت مناسب نیست. حتی پس از معرفی موزاییک، هیچ

فناوری  روی  که  فناوری  رهبران  می مخصوصاً  کار  خود  اختصاصی  و  های  اوراکل  مثل  اصلی  رقبای  کردند. 

ها هنوز از  کردند و اکثر شرکتهای اختصاصی خود را به عنوان بزرگراه اطلاعات معرفی می مایکروسافت، فناوری 

می پروتکل  استفاده  اختصاصی  شبکه  نههای  نوامبر   .TCP/IP کردند،  »جاده  ۱۹۹۵تا  کتاب  در  گیتس  بیل   ،

 .کرد بزرگراه اطلاعات جایگزین اینترنت خواهد شد. بعدها او این نظر را اصلاح کردبینی می پیش رو« پیش 

کسب ضرر  به  اختصاصی  دیدگاه  مصرف این  و  لری  وکارها  و  گیتس  بیل  مثل  کسانی  ذهن  در  بود.  کنندگان 

 .خواستند از هر تراکنش مالی »حق دلالی« بگیرند های مالک بزرگراه اطلاعات می الیسون، شرکت

داشتند کسب برنامه  ابتدا  و جیم کلارک  مارک  این،  وجود  اختصاصی  با  بزرگراه  روی  ویدئو  توزیع  برای  وکاری 

تا اینترنت به شبکه آینده تبدیل شود. این  بسازند، ولی در ادامه تصمیم گرفتند مرورگر را بهتر و امن تر کنند 

 .اسکیپ بود که به شکلی درخشان انجام شد مأموریت نت 

نرم  ایمیل،  تاریخچه  نبود، بلکه درباره  یا سوابق  بود؛ سوالاتی درباره رزومه  متفاوت  با مارک کاملاً  افزار  مصاحبه 

ها متخصص بودم اما از اطلاعات مارک که فقط بیست و دو سال  همکاری و آینده پرسیده شد. من در این زمینه 

شگفت می داشت  را  فناوری  تاریخ  او  شدم.  بینش زده  و  تکنولوژی دانست  درباره  عمیقی  تکرار  های  مثل  هایی 

 .امترین فردی است که دیده داشت. بعد از مصاحبه به برادرم گفتم شاید باهوش 

نمی  شدم.  خوشحال  خیلی  و  گرفتم  شغل  پیشنهاد  بعد  هفته  می یک  فقط  است،  چقدر  حقوق  دانستم  دانستم 

 .خواستم بخشی از آن باشماسکیپ دنیا را تغییر خواهند داد و من می مارک و نت 

اسکیپ، مسئول محصول وب سرور سازمانی شدم. این خط محصول دو نوع وب سرور داشت: سرور عادی  در نت 

امنیتی جدید   ۵۰۰۰دلار و سرور امن به قیمت    ۱۲۰۰به قیمت   بود. وقتی من   SSL دلار که شامل پروتکل 

، و برادر دوقلویش،  NCSA کول، مخترع وب سرورکردند: راب مکآمدم، دو مهندس روی وب سرورها کار می 

 .مایک
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مهندس رسید. عرضه اولیه سهام    ۹، تیم وب سرور به  ۱۹۹۵اسکیپ در آگوست  تا زمان عرضه عمومی سهام نت

اولیه   بود؛ قیمت  به    ۱۴بسیار موفق  به    ۲۸دلار بود که  اولین روز  افزایش یافت و در  با    ۷۵دلار  و  دلار رسید 

بازار نت  ۵۸قیمت   ارزش  بسته شد.  نزدیک  دلار  آن روز  لرزه   ۳اسکیپ در  این عرضه،  بود.  در  میلیارد دلار  ای 

سرمایه دنیای کسب دوست  کرد.  ایجاد  نمیوکار  »هیچ کس  کواترونه گفت:  فرانک  نوه گذارم،  به  هایش  خواست 

 «.بگوید این فرصت را از دست داده است

این عرضه همه چیز را تغییر داد. مایکروسافت که بیش از ده سال فعالیت کرده بود، هنوز عرضه اولیه نکرده بود؛  

ها به دو دسته »اقتصاد جدید« و »اقتصاد قدیم« تقسیم شدند و اقتصاد جدید ما فقط شانزده ماه داشتیم. شرکت

 .آور« خواند برنده بود. نیویورک تایمز این عرضه اولیه را »لرزه 

ویندوز   رایگان همراه  به صورت  را  اکسپلورر  اینترنت  اعلام کرد مرورگر  مایکروسافت  آمد:    ۹۵اما مشکلی پیش 

برای نت این  و  عرضه خواهد کرد.  بود  از فروش مرورگر  آن  تمام درآمد  تقریباً  بود چون  بزرگی  اسکیپ مشکل 

گذاران این بود که پول خود  کرد. پاسخ ما به سرمایه ها را کنترل میعاملدرصد سیستم  ۹۰مایکروسافت بیش از  

 .را از وب سرورها به دست خواهیم آورد

سرور وب  اولیه  نسخه  ما  بعد،  ماه  همه   IIS دو  دیدیم  و  کردیم  بررسی  را  آن  کردیم.  دریافت  را  مایکروسافت 

تر است. وضع خراب بود. فکر کردم  های ما را دارد، از جمله امنیت محصول سطح بالا، و پنج برابر سریع ویژگی 

پنج ماه بیشتر وقت نداریم تا مشکل را حل کنیم، وگرنه نابود خواهیم شد. در اقتصاد قدیم، دوره تولید محصول  

 .معمولاً هجده ماه بود، پس این زمان بسیار کوتاه بود

اسکیپ بود.  ترین نیروی خلاق نت به مایک هومر، رئیس بخش، مراجعه کردم. مایک هومر، پس از مارک، بزرگ 

کردند،  شد. در حملات شدید رقابتی، اکثر مدیران از رسانه فرار می تر می شد، مایک قوی هر چه اوضاع بدتر می 

 .عیار بودکرد. او یک جنگجوی تمام اما مایک همیشه در خط مقدم بود و با چند خبرنگار همزمان صحبت می 

ماه  من  و  آن مایک  اگر  کردیم.  کار  مایکروسافت  تهدید  برای  جامع  پاسخی  روی  رایگان  ها  را  محصولاتشان  ها 

ارائه می می  بازمتن  و  ارزان  آفیس مایکروسافت شود.  قیمت بککردیم که جایگزین گران دادند، ما هم محصولی 

با   مهمی  قرارداد  و  بسازیم  اکسچنج  مایکروسافت  برای  رقابتی  جایگزینی  تا  خریدیم  شرکت  دو  کار  این  برای 

دلار ارائه دهیم، که صدها برابر    ۵۰بستیم تا دسترسی نامحدود به پایگاه داده را با قیمت   Informix شرکت

گذاشت و قرار   Netscape SuiteSpot کمتر از مایکروسافت بود. این بسته را آماده کردیم و مایک نام آن را

 .در نیویورک رونمایی شود  ۱۹۹۶مارس   ۵بود  

لو   Computer Reseller News اما دو هفته قبل از رونمایی، مارک بدون اطلاع ما این استراتژی را به نشریه

 :داد. من عصبانی شدم و ایمیلی به او فرستادم 
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شویم که دیگر چیزی برای گفتن نداشتیم  قدر داریم کشته می فهمی چقدر شرایط جدی است. ما آن ظاهراً نمی »

از   بیش  داده   ۳و  از دست  را  بازار  ارزش  از  دلار  مدیریت  میلیارد  تقصیر  و  است  در خطر  ایم. حالا کل شرکت 

 «.محصولات سرور است. دفعه بعد خودت مصاحبه را انجام بده. لعنت به تو

همان روز که این ایمیل را دریافت کردم، تصویر مارک بدون کفش و روی تخت سلطنتی روی جلد تایم رفت.  

وقت کسی را ندیده بودم که روی جلد تایم رفته باشد. بعد احساس بیماری کردم.  زده شدم چون هیچاول هیجان 

 «.مجله و ایمیل را به فلیسیا نشان دادم. او گفت: »همین حالا باید دنبال کار دیگری باشی

بعد  سال  دو  طی  و  نشدم  اخراج  نهایت  کسب  SuiteSpot در  به  هیچ  رسید.    ۴۰۰وکاری  از  دلاری  میلیون 

 .تر اینکه من و مارک بعدها دوست شدیم و شریک تجاری هم هستیمجالب

پرسند چگونه در طول هجده سال همکاری بین سه شرکت، رابطه ما موثر مانده است. بیشتر روابط  اکثر مردم می 

تنش  یا خیلی  می تجاری  آن زا  یا  کم شود  آنقدر  مردم  یا  ندارد.  فایده  دیگر  که  چالش  تنش  به  را  قدر همدیگر 

گیرند. اما من و مارک،  شوند که دیگر بازخوردی نمیقدر راضی میکشند که همدیگر را دوست ندارند، یا آن می 

 .کند گوییم. این روش کار می کنیم و اشکالات هم را می حتی بعد از هجده سال، هر روز همدیگر را ناراحت می 
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 شروع یک شرکت

 

پایان سال   انحصاری سیستم ۱۹۹۸در  با استفاده از قدرت  عامل ، تحت فشار سنگین مایکروسافت که 

حوزه  تمام  در  را  رایگان  محصولات  نت خود،  که  میهایی  رقابت  آن  در  می اسکیپ  یارانه  داد،  کرد 

مدت، این پیروزی بزرگی برای مایکروسافت  فروختیم. در کوتاه (AOL) شرکت را به آمریکا آنلاین 

بزرگ  کم بود، زیرا  دامان رقیبی  به  تهدیدش را  نت ترین  بلندمدت،  در  اما  بود.  انداخته  اسکیپ خطرتر 

جبران ضربه  شد ای  باعث  ما  کار  کرد:  وارد  رایانه  صنعت  بر  مایکروسافت  تسلط  به  ناپذیر 

به اینترنت مهاجرت کنند. دیگر  Win32 API دهندگان از پلتفرم اختصاصی مایکروسافت یعنیتوسعه 

نمی  برنامه  مایکروسافت  اختصاصی  پلتفرم  برای  رابط کسی  و  اینترنت  برای  همه  بلکه  های  نوشت؛ 

دهندگان از دست داد،  دادند. وقتی مایکروسافت کنترل خود را بر توسعه استاندارد وب جهانی توسعه می

اسکیپ بسیاری از ها تنها مسئله زمان بود. در این مسیر، نت عاملاز دست رفتن انحصارش بر سیستم 

 .ها را ابداع کرد و کوکی  SSLهای بنیادین اینترنت مدرن از جمله جاوااسکریپت، فناوری 

، مدیریت پلتفرم تجارت الکترونیکی به من سپرده شد و مارک به سمت مدیر  AOL پس از پیوستن به

خود را بیشتر یک   AOL ارشد فناوری منصوب گردید. چند ماه بعد، برای هر دوی ما روشن شد که

کرد، ای بزرگ کمک میهای رسانه محور. فناوری تنها به پروژه دانست تا فناوری ای میشرکت رسانه 

ای در حوزه رسانه به شمار  ای بود و مدیر ارشد، باب پیتمن، نابغه اما راهبرد اصلی راهبردی رسانه 

شرکت می رسانهرفت.  داستان های  خلق  بر  تمرکزشان  شرکت ای  که  حالی  در  بود،  عالی  های  های 

دنبال خلق روش به  ایده فناوری  اثنا، به فکر  انجام امور هستند. در همین  بهتر برای  های جدید و  های 

 .تأسیس یک شرکت تازه افتادیم

گذارهای احتمالی به بحث وارد کردیم. دکتر تیموتی  بنیان در این مسیر، دو نفر دیگر را هم به عنوان هم 

شده ای ماهرانه سادهبود که نسخه (LDAP) هامخترع پروتکل دسترسی سبک به دایرکتوری هاوز هم 

اسکیپ آوردیم و با  به نت   ۱۹۹۶رفت. او را در سال  به شمار می  X.500 اش مانند از پیشینیان پیچیده 

یکدیگر برنامه  LDAP همکاری  اگر  هم  هنوز  کردیم.  تبدیل  اینترنت  دایرکتوری  استاندارد  به  ای را 

طریق از  آورد،  دست  به  فرد  یک  درباره  اطلاعاتی  می  LDAP بخواهد  انجام  را  کار  نفر این  دهد. 

بنیان  از  یکی  ری،  سیک  این  ما،  تیم  شرکت چهارم  سرور   Kiva Systems گذاران  پلتفرم  که  بود 

عنوان مدیر فناوری بخش تجارت اسکیپ خریداری شده بود. او به کرد و توسط نت کاربردی تولید می 

اداره می بهکردم فعالیت میالکترونیک که من  با شرکت نمود و  تعامل  های شریک، اطمینان ویژه در 

 .را پشتیبانی کنند  AOL کرد که بتوانند مقیاسحاصل می 

بار میدر جریان بحث  پلتفرم   AOL خواستیم شریک تجاریها، این سیک شکایت کرد که هر  را به 

افتاد، چون توان پردازش بار ترافیکی  سایت آن شرکت از کار می تجارت الکترونیک متصل کنیم، وب 

پیاده نداشت.  نرم را  برای چند هزار افزار در مقیاس میلیون سازی  از اجرایش  متفاوت  ها کاربر کاملاً 

 .شد نفر بود، و این کار بسیار پیچیده محسوب می 

 .با خود فکر کردیم، باید شرکتی باشد که همه این کارها را برایشان انجام دهد 

ابر اصطلاح  رسیدیم.  محاسباتی«  »ابر  مفهوم  به  ایده،  این  گسترش  صنعت پیش  (Cloud) با  در  تر 

می  کار  به  پیچیدگی مخابرات  همه  که  هوشمند  ابر  یک  توصیف  برای  مسیر رفت،  دهی، های 

شد دستگاهی ساده را به این ابر متصل  کرد، طوری که می صورتحساب و سایر امور را مدیریت می 

های هوشمند را دریافت کرد. ما فکر کردیم همین ایده در حوزه رایانه هم لازم است، کرد و تمام قابلیت 
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بنا بود افزار نگران امنیت، مقیاس دهندگان نرم تا توسعه  بازیابی پس از بحران نباشند. و اگر  پذیری و 

این  و  باشد،  و صدا  پرسر  و  بزرگ  باید  بسازیم،  لودکلاد ابر  که  بود  شد.  (Loudcloud) گونه  متولد 

توصیف   برای  آن  از  پیش  »ابر«  واژه  که  است، چرا  آن  نام  لودکلاد  میراث  ماندگارترین  آنکه  جالب 

 .بستر رایانشی به کار نرفته بود 

 .بود  ۱۹۹۹شرکت را ثبت کردیم و به سراغ جذب سرمایه رفتیم. آن زمان، سال  
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 — فصل دوم —

 مانممن زنده می
 

 

 پاشم؟ فکر کردی فرو می »

 میرم؟ کشم و میفکر کردی دراز می

 اوه نه، نه من 

 «.مانممن زنده می 

 «مانمگلوریا گینور، »من زنده می —

 

شناخت و بنابراین ولی را می سیلیکون گذاران خطرپذیر برجسته  اسکیپ، مارک همه سرمایه پس از موفقیت نت

نت پشتیبان  که  پرکینز  کلاینر  شرکت  ما،  برای  متأسفانه  اما  نداشتیم.  معرفی  به  در  نیازی  قبلاً  بود،  اسکیپ 

تمامی شرکتشرکتی سرمایه  با  تبدیل شود. ما  به رقیب ما  بود  گذاری  های سرمایه گذاری کرده بود که ممکن 

 .را انتخاب کردیم Benchmark Capital برجسته دیگر صحبت کردیم و در نهایت اندی راچلف از

اگر بخواهم اندی را با یک واژه توصیف کنم، آن واژه »جنتلمن« است. اندی فردی باهوش، مؤدب و متین بود که  

  ۱۵ای در تبدیل راهبردهای پیچیده به جملات کوتاه و گویا داشت. بنچمارک تصمیم گرفت  العادهمهارت فوق 

سرمایه  دلار  ارزش میلیون  با  کند  به  گذاری  پول  ورود  از  پیش  شرکت  )ارزش  سرمایه  تزریق  از  پیش  گذاری 

گذاری کرد تا ارزش کل شرکت،  میلیون دلار سرمایه   ۶میلیون دلار. علاوه بر آن، مارک نیز   ۴۵اش( معادل خزانه

به   نقد،  پول  نظر گرفتن  به عنوان »رئیس هیئت  ۶۶با در  نیز  او  و  برسد  تمام میلیون دلار  فعالیت  مدیره  وقت« 

 .کند. تیم هاوز به عنوان مدیر فناوری منصوب شد و من مدیرعامل بودم. لودکلاود تنها دو ماه سن داشت

بالا و حجم سرمایه ارزش  با سرعت رشد دهنده شرایط آن زمان بود و ما را ملزم می گذاری نشان گذاری  کرد تا 

دار تصاحب کنیم. اندی به من گفت: »بن، تصور کن اگر سرمایه  سرمایهکنیم و بازار را پیش از ظهور رقبای هم 

 «کردی؟ کارت را اداره می ورایگان بود، چطور کسب 

میلیون دلار دیگر از مورگان استنلی به صورت وام بدون قید و شرط و بدون پرداخت تا سه    ۴۵دو ماه بعد، ما  

می  تصور  آنچه  از  بیش  اندی  سؤال  کردیم، پس  آینده جذب  هم سال  واقعیت  با  این حال،  کردیم  با  بود.  راستا 
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پرسیدن این سؤال از یک کارآفرین خطرناک است. این شبیه پرسیدن از یک فرد چاق است که »اگر بستنی از  

 .تواند بسیار خطرناک باشد کردی؟« این طرز فکر می ای برابر با کلم بروکلی بود، چه می نظر تغذیه 

سرعت ساختیم و با طبیعتاً من این توصیه را جدی گرفتم و با آن جلو رفتم. ما زیرساخت رایانش ابری خود را به 

میلیون دلار قرارداد ثبت    ۱۰سرعت بالا شروع به جذب مشتری کردیم. در کمتر از هفت ماه از زمان تأسیس، ما  

اوج  حال  در  لودکلاود  را  کردیم.  نیروها  بهترین  باید  یعنی  این  بودیم.  رقابت  در  رقبا  و  زمان  با  اما  بود،  گیری 

 .زیاد  خیلی هم  آن  پول،  صرف  یعنی  این و —دادیم ترین خدمات ابری را ارائه میکردیم و گسترده استخدام می 

منابع   نیروی  یک  داشتیم  کارمند  دوازده  فقط  که  زمانی  ما  و  بود  نیرو  مسئول جذب  یک  ما  استخدام  نهمین 

ترین افراد در دره سیلیکون را  کردیم و بسیاری از باهوش انسانی استخدام کردیم. ما ماهی سی نفر استخدام می 

می  تازه جذب  نیروهای  از  یکی  از شغلش درکردیم.  ماه کوه  AOL وارد  دو  تا  بود  داده  اما  استعفا  نوردی کند، 

بود، میلیون به  اولیه سهامش  از شرکتی که روز عرضه  انصراف  با  به ما پیوست؛ فردی دیگر،  ها دلار را  جای آن 

 .نادیده گرفت تا به لودکلاود ملحق شود. شش ماه بعد، ما نزدیک به دویست کارمند داشتیم

به عنوان »بازگشت دوباره مارک اندریسن«   Wired ولی در حال انفجار بود و لودکلاود در جلد مجله سیلیکون

  یک   با  را—پرید می   برق  کردند، می  کار  همزمان  سازقهوه   دستگاه  و  مایکروویو  اگر  که—مانمعرفی شد. دفتر اول 

  مان برای   دیگر   کردیم،   مکان  نقل   آن   به   که   زمانی   که   کردیم  جایگزین  ویلسانی   در  مربعیفوت   هزارپانزده   انبار

 .بود شده  کوچک

به آن لقب    های سبز یشمی نقل مکان کنیم کهطبقه با کاشیمیلیون دلار هزینه کردیم تا به ساختمانی سه  ۵

تاج  به  )اشاره  بودیم  داده  استخدام»تاج«  سرعت  برای  هم  آنجا  راهروها  محل(.  در  کارمندان  و  نبود  کافی  مان 

آمد فراهم کردیم  ونشسته بودند. سومین پارکینگ را پایین خیابان اجاره کردیم و برای کارمندان سرویس رفت 

به دلیل  )همسایه را  تأمین خوراکی  پیمانکار  وقتی  و  بود  پر  انبار کاستکو  بودند(. آشپزخانه مثل  ما متنفر  از  ها 

یخچال  رمان  شباهت  یخچال  به  کلمبوس "مان  سهام    "خداحافظ  کارش  ازای  در  او  کردیم،  اخراج  راث  فیلیپ 

 .خواست

 .این دوران شکوه ما بود

رسید که  میلیون دلار قرارداد جدید بستیم و هنوز کمتر از نه ماه عمر داشتیم. به نظر می   ۲۷ماهه بعد، ما در سه 

بهترین کسب دوران ودر حال ساختن  تمام  بزرگ دات کار  اینکه سقوط  تا  رسید. شاخص  ها هستیم.  راه  از  کام 

  ده   و—قبل   سال  در  آن  ارزش   برابر  دو  از  بیش—رسید   ۵۰۴۸.۶۲به اوج خود یعنی    ۲۰۰۰مارس    ۱۰نزدک در  

بینی آنچه را که  با عنوان »در حال سوختن« پیش Barron’s مجلهدرصد سقوط کرد. مقاله جلد    ۱۰  بعد   روز

که دولت آمریکا مایکروسافت را یک انحصار اعلام کرد، شاخص نزدک  در راه بود، اعلام کرد. در آوریل، پس از آن 
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گذاران ثروت هنگفتی را از دست دادند و  ها ارزش خود را از دست دادند، سرمایه باز هم سقوط کرد. استارتاپ 

دات شرکت به های  زمانی  که  معرفی می کام  اقتصاد جدید  نویددهندگان  تقریباً یک عنوان  ورشکسته  شدند،  شبه 

تر از  درصد پایین  ۸۰سقوط کرد، یعنی    ۱۲۰۰بام« شناخته شدند. نزدک در نهایت به زیر  شدند و به نام »دات 

 .اوج خود

ایم. این خبر خوب ما بود. خبر بد این بود که  ترین رشد تاریخ را تجربه کرده کردیم در آن زمان، سریع ما فکر می 

فاجعه  بیشتری در چنین وضعیت  به جذب سرمایه  نیاز  ادامه مسیر  تمام  برای  تقریباً  میلیون    ۶۶باری داشتیم؛ 

ای که تا آن زمان جذب کرده بودیم، صرف ساخت بهترین خدمات ابری و پشتیبانی از مشتریان در  دلار سرمایه 

 .حال رشد ما شده بود

ویژه که اکثر مشتریان ما خود  گذاران را ترسانده بود، بنابراین جذب سرمایه آسان نبود، به کام سرمایه سقوط دات 

مان روشن شد که پیشنهاد جذب سرمایه را به شرکت  کام بودند. این موضوع زمانی کاملاً برای های داتاستارتاپ

با  ارائه کردیم. دوستم و عضو هیئت  Softbank Capital ژاپنی مدیره لودکلاود، بیل کمپل، آشنایی نزدیکی 

کانال Softbank مدیران طریق  از  اطلاعاتی  که  کرد  پیشنهاد  و  برای داشت  غیررسمی  وقتی  های  بگیرد.  مان 

 .چیست نظرشان بدانم  بودم مشتاق—دستیارم گفت بیل پشت خط است، فوراً گوشی را برداشتم 

وارش جواب داد: »بن، راستش، فکر کردن تو داری کراک  بیل با صدای خشن و مربی «پرسیدم:»بیل،چیگفتن؟

 «.کشیمی 

عنوان بار بود که به   میرم. این اولین کردم دارم می مانده، حس می با حدود سیصد کارمند و اندکی پول نقد باقی 

 .نبود بار آخرین قطعاً اما—مدیرعامل لودکلاود چنین احساسی داشتم

مهم  دوران،  این  یک  در  به  فقط  باش.  بازار  یک  دنبال  به  گرفتم:  یاد  را  خصوصی  سرمایه  جذب  قانون  ترین 

بقیه سی سرمایه است  بهتر  »بله«، پس  بگوید  که  داری  نیاز  می گذار  که  در  تایی  بگیری.  نادیده  را  »نه«  گویند 

میلیون    ۷۰۰گذاری  گذاری پیش از سرمایه موفق شدیم با ارزش  (Round C) نهایت برای دور سوم تأمین مالی

رسید که  میلیون دلار بود و به نظر می  ۱۰۰بینی فروش برای فصل بعد میلیون دلار جذب کنیم. پیش  ۱۲۰دلار، 

می  پیش  خوب  پیشاوضاع  این  که  داشتم  اطمینان  گذشته  رود.  در  که  چرا  شد،  خواهد  محقق  فروش  بینی 

آرامی مشتریان خود را از  ها بوده است. و شاید، گمان کردم، بتوانیم به بینیمان همواره بهتر از پیش عملکرد واقعی 

بیاستارتاپ دات های  شرکتثبات  به  بزرگ کام  زمان  آن  در  که  نایکی،  مانند  پایدارتر  و  بزرگ  ترین های 

میلیون دلار قرارداد    ۳۷را با    ۲۰۰۰ماهه سوم سال  سه.چیز از هم پاشید و بعد، همه .مان بود، منتقل کنیم مشتری 

رساندیم پایان  پیش   ۱۰۰  نه —به  که  دلاری  داتمیلیون  سقوط  بودیم.  کرده  آن  بینی  از  ویرانگرتر  بسیار  کام 

 .چیزی بود که انتظارش را داشتیم
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 وحشتو شادی 
 

 

همه    ، با۲۰۰۰ماهه چهارم سال  نیاز داشتم دوباره پول جمع کنم. اما این بار شرایط خیلی بدتر بود. در سه 

الولید بن طلال از عربستان، اما هیچ کس حاضر  منابع ممکن برای جذب سرمایه ملاقات کردم، از جمله پرنس 

ترین استارتاپ سیلیکون ولی به شرکتی بدون  گذاری کند. در عرض شش ماه از داغ نبود با هیچ ارزشی سرمایه 

با   بودیم.  شده  تبدیل  گذار  کسب  ۴۷۷سرمایه  و  راه کارمند  دنبال  بود،  ساعتی  بمب  یک  مثل  که  حل وکاری 

 .گشتممی 

  کرده  استخدام  و  انتخاب  دقت با  که  کارمندانی  همه  اخراج   —کردم اگر پولمان کاملاً تمام شود  وقتی فکر می 

  روی   تمرکز   —  بودند   کرده  اعتماد  ما  به   که  مشتریانی  افتادن   خطر  به   و  گذارانسرمایه   پول  دادن   دست  از  بودم، 

  را   حالم  نبود  دارخنده   اصلاً  زمان   آن  که  شوخی  یک  با  کرد   تلاش   آندریسن  مارک.  شد می   سخت  برایم  هافرصت

 :کند  بهتر

 «ها چیه؟بهترین چیز درباره استارتاپ  دونیمارک:»می 

 «بن: »چی؟ 

خوابی هر دو رو شدیدتر  کنم بی کنی: سرخوشی و ترس. و من فکر می مارک: »فقط دو حس رو تجربه می 

 «.کنهمی 

توانستیم وارد بازار بورس شویم. در یک اتفاق  با گذشت زمان، یک گزینه ناخوشایند اما جالب پیش آمد: می 

هایی با پروفایل ما بسته شده بود، اما بازار عمومی کمی باز بود. شاید عجیب، بازار سرمایه خصوصی برای شرکت 

درصد به آن بدبینی رسیده   ۸۰این یک استثنا بود، اما بازار خصوصی کاملاً بدبین شده بود و بازار عمومی فقط تا 

 .بود

هیئت  به  بودم  مجبور  نداشتیم،  دیگری  گزینه  آماده  چون  برای  شویم.  بورس  وارد  که  بدهم  پیشنهاد  مدیره 

 .تهیه کردم (IPO) شدن، لیستی از مزایا و معایب عرضه اولیه

مدیره بود که تجربه  دانستم که بیل کمپبل شخص مهمی است که باید قانعش کنم. بیل تنها عضو هیئتمی 

تر این که همه همیشه در  شناخت. مهممدیریت اجرایی شرکت عمومی داشت و از همه بهتر مزایا و معایب را می 

 .گذاشتند چون ویژگی خاصی داشتهای سخت به بیل احترام می این موقعیت 

آن زمان بیل شصت ساله بود، موی خاکستری و صدای خشنی داشت، اما انرژی یک بیست ساله را داشت. او  

وارد دنیای کسب  تا چهل سالگی  با  کارش را به عنوان مربی فوتبال دانشگاه شروع کرده بود و  بود.  وکار نشده 

شرکت رئیس  و  مدیرعامل  نهایت  در  بیل  دیرهنگام،  شروع  افسانه  Intuit وجود  به  بعدها  و  حوزه  شد  در  ای 
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 .فناوری تبدیل شد که مدیران بزرگی مثل استیو جابز، جف بزوس و اریک اشمیت را راهنمایی کرد

ها بود. در هر  العاده کاریزماتیک و مدیریتی عالی بود، اما کلید موفقیتش فراتر از این بیل بسیار باهوش، فوق 

  کرد می   گریمربی   که  دختران  فوتبال  تیم   یا  کلمبیا  دانشگاه  امنای  هیئت  چه   اپل،  مدیرههیئت   چه   —موقعیتی  

 .بود فرد  ترین محبوب   همیشه بیل  —

اش به دو نوع  شود، اما به نظر من ساده است. هر کسی در زندگی دلایل زیادی برای این محبوبیت گفته می 

افتد به او زنگ بزنی و واقعاً خوشحال شود، نه فقط تظاهر  دوست نیاز دارد: اول کسی که وقتی اتفاق خوب می 

می  همه چیز خراب  وقتی  که  کسی  دوم  نوع  کند.  دو  هر  بیل  بزنی.  زنگ  او  به  داری،  تماس  یک  فقط  و  شود 

 .دوست بود

گذار خصوصی پیدا کنیم. یا باید روی جذب سرمایه خصوصی کار  توانیم سرمایه مدیره گفتم: »نمی به هیئت 

بورس   به  ورود  ولی  است،  کم  خیلی  خصوصی  سرمایه  جذب  احتمال  شویم.  بورس  وارد  شویم  آماده  یا  کنیم 

 :مشکلات زیادی دارد 

 .بینی سخت استفرآیند فروش ما قوی نیست و پیش  •

 .ترین نقطه مشخص نیستشرایط بازار ما در حال سقوط سریع است و پایین  •

 .بینی هستند مشتریان ما در حال ورشکستگی با سرعت غیرقابل پیش  •

 .وضع ادامه دارد  ما در حال ضرر دادن هستیم و احتمالاً برای مدتی این •

 .عملکرد عملیاتی ما قوی نیست •

 «.به طور کلی آماده عمومی شدن نیستیم •

ای پیش  کنندهها نگرانی عمیق نشان دادند و سکوت طولانی و ناراحتمدیره با دقت گوش داد. چهره هیئت

 .رفت، بیل سکوت را شکستطور که انتظار می آمد. همان

 «.بن، مشکل پول نیست»

مان را بیش از  احساس عجیبی از آرامش کردم. شاید مجبور نبودیم وارد بورس شویم. شاید من مشکلات مالی 

 .حد بزرگ کرده بودم. شاید راه دیگری بود

 .بعد بیل دوباره گفت: »مشکل لعنتی پوله.« خب، پس باید وارد بورس شویم

گذاران سخت  وکار ما پیچیده و برای سرمایه مدیره توضیح داده بودم، کسب علاوه بر مشکلاتی که برای هیئت

کردیم. این  بستیم و درآمد را ماهانه شناسایی می ها می قابل فهم بود. ما معمولاً قراردادهای دو ساله با مشتری 

مدل حالا رایج است اما آن زمان عجیب بود. به دلیل رشد سریع سفارشات، درآمد نسبت به سفارشات عقب بود.  

  ۱.۹۴که به کمیسیون بورس و اوراق بهادار ارائه دادیم، نوشته بودیم در شش ماه گذشته   S-1 بنابراین در فرم
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.  درآمد   شدید   بسیار   رشد   —میلیون دلار برای سال بعد بود    ۷۵بینی درآمد  میلیون دلار درآمد داشتیم و پیش 

  به   مربوط  زمان  آن  قوانین  اینکه  ضمن.  داشتیم  بزرگی  ضررهای  سفارشات،  نه   بود  درآمد   اساس   بر  سود  چون

 IPO از قبل که شد  باعث عوامل این. برسد  نظر به تربزرگ  برابر چهار ضررهایمان شد می باعث سهام هایگزینه 

 .مطبوعات به شدت منفی باشند 

نوشته شده بود که مشتریان ما »خیلی کم« هستند و ما خیلی به   Red Herring مثلاً داستان تندی در

ماه گذشته حدود یک میلیون دلار    ۱۲گفته بود که »ما در   Yankee Group ایم. تحلیلی ازها وابسته کام دات

ازای هر کارمند ضرر کرده با آتش زدن دلارها در پارکینگ هدر  ایم« و حدس زده بود که ما این پولبه  ها را 

ای در وال استریت ژورنال نقل قول کرده بود که  جهنمی« نامید. مقاله  IPO» ما را BusinessWeek .ایمداده 

سرمایه  مدیر  آن یک  »وای،  گفت  سرمایه گذاری  از  یکی  بودند.«  ناامید  واقعا  عرضه  ها  در  که  هم  گذاران 

 .های واقعا زشت« خواند گذاری کرده بود، آن را »بهترین گزینه از میان گزینه سرمایه

بر اساس شرکت از یک  با وجود مطبوعات وحشتناک، آماده حرکت شدیم.  های مشابه، قیمت هر سهم بعد 

کرد  میلیون دلار می   ۷۰۰دلار تعیین کردیم که ارزش شرکت را کمی کمتر از    ۱۰تقسیم معکوس دو به یک را  

 .بود ورشکستگی از  بهتر ولی   خصوصی، گذاریسرمایه  دور   آخرین  در  ارزش  از کمتر  —

گذاران بازار عمومی که دیدار  کرد و سرمایه کاملاً مشخص نبود که عرضه موفق باشد. بازار بورس سقوط می 

 .کردیم بسیار مضطرب بودند می 

آماده  پایان  از  بانکپس  تأیید  و  مالی سازی  مدیر  بانکها،  از  تماسی  کوپور،  اسکات  استنلی  مان،  مورگان  دار 

 :دریافت کرد 

می بانک »اسکات،  خورده؟   ۲۷.۶دونستی  دار:  گره  ملکی  تعهدات  به  و  محدود  نقدت  پول  دلار   «میلیون 

البته »بله،   «.اسکات: 

بشی؟ بانک ورشکسته  تا  داری  نقد  پول  هفته  سه  از  بیش  کمی  فقط  »پس   «دار: 

 «.اسکات: »بله

ها قرارداد را امضا کردند و تا حالا متوجه  کنی آن اسکات این مکالمه را به من منتقل کرد و گفت: »باور می

 «.ها دادیمنشدند که پول محدود است؟ همه مدارک را به آن 

تور شروع  از  جلسهIPO قبل  بورس  ،  وارد  اینکه  اول  کردم:  اعلام  را  خبر  دو  و  گذاشتم  شرکت  کل  با  ای 

کنیم. دوم اینکه شرکت آنقدر ارزشش پایین آمده که باید سهام را دو به یک تقسیم  شویم یا حداقل تلاش می می 

 .کنیم

باید  فکر می  به بورس  بودم. برای ورود  اما نگران واکنش بخش دوم  برود،  کردم بخش اول خبر خوب پیش 
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می  بالا  را  سهم  هر  درصد  قیمت  کسی  هر  چون  کند  ایجاد  تفاوتی  نباید  معکوس  تقسیم  نظریه،  در  بردیم. 

واقعیت چیز دیگری   اما  اگر تعداد سهام نصف شود، سهم درصدی همان است.  از شرکت را داشت و  مشخصی 

 .بود

به   از صفر  درباره تعداد سهام صحبت    ۶۰۰وقتی  فقط  رویاپردازی کردند و  زیادی  کارمند رسیدیم، مدیران 

و داستان مالکیت،  نه درصد  قیمت  کردند  درباره  کارکنان هم خیال    ۱۰۰هایی  ازای هر سهم ساختند.  به  دلار 

کردم تقسیم معکوس اتفاق بیفتد،  کردند چقدر پول خواهند ساخت. من از این موضوع خبر داشتم اما فکر نمی 

 .شدمپس نگران نبودم. اما باید نگران می 

همسرم، فلیشیا، مثل همیشه در جلسه شرکت کرد. این بار پدر و مادرش هم بودند. جلسه خوب پیش نرفت.  

خوشحالی ایجاد نکرد. خبر تقسیم معکوس   IPO دانست چقدر به لبه پرتگاه نزدیک هستیم، پس خبرکسی نمی 

ها را نصف کرده بودم و کسی خوشحال نبود. کسی به من بد و  همه را عصبانی کرد. من عملاً عدد خیالی آن 

 «.بیراه نگفت اما والدین همسرم همه چیز را شنیدند و طبق گفته پدر همسرم، »هیچ چیز خوشایندی نبود

این  پرسید: »چرا همه  فلیشیا  از  فلیشیا که مادر همسرم  متنفرند؟«  بن  از  پرانرژی   قدر  هر  معمولاً  فرد  ترین 

حوصله بود. او ناامید شده بود، خانواده همسرم افسرده بودند،  جمعی است، به خاطر عمل جراحی هرنی کمی بی 

توانم پول جمع کنم یا نه. چه شروع بدی برای یک تور معمولاً  دانستم آیا می کارمندان عصبانی بودند و من نمی

 .پرهیجان

گذاران  کرد و سهام فناوری باعث این سقوط بودند. سرمایه سخت بود. بازار بورس هر روز سقوط می  IPO تور

گذاری مستقیم به مارک و من  اند. یک مدیر صندوق سرمایه وقتی رسیدیم مثل کسانی بودند که شکنجه دیده 

کنیم و قطعاً  دانید دنیا چه خبره؟« من مطمئن بودم پول جمع نمی نگاه کرد و پرسید: »چرا اینجا هستید؟ می 

 .شویم. در تمام سه هفته سفر، بیشتر از دو ساعت نخوابیدمورشکسته می 

های زیادی دیده بود. پدرش  سالگی سختی   ۷۱سه روز بعد تلفنی از پدر همسرم دریافت کردم. جان وایلی در  

مورد   جان  که  بودند  کرده  زندگی  فرزندش  نه  و  نامهربانی  مرد  با  مادرش  و  او  بود،  شده  کشته  تگزاس  در 

ها روی، آن خوردند. بعد از سه روز پیاده های دیگر می سوءاستفاده بود، مجبور بود در طویله بماند و غذایش را بچه 

آورد. جوان که بود برای کمک به مادرش  آنجا را ترک کردند. جان بعداً خاطرات آن سفر را همیشه به یاد می 

های موز تا ساخت جنگ کره را ترک نکرده بود و پیش از پایان دبیرستان، همه کارهای ممکن از تخلیه کشتی 

خط لوله آلاسکا را انجام داد. دو فرزندش را قبل از شصت سالگی از دست داد. زندگی سختی داشت و به اخبار  

 .بد عادت کرده بود

 .گرفت یعنی موضوع جدی بوداگر او تماس می 
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 «.بن: »سلام

 «.خواهد بمیردخواستم بگویم فلیشیا نفس نکشید اما نمی مزاحم نشو، اما می  جان: »بن، دفتر گفت

 «خواهد بمیرد؟ چی شده؟بن: »نمی 

ترین چیز زندگیم را فراموش کرده بودم. باز هم نگران  کردم. خیلی روی کار تمرکز کرده بودم و مهم باور نمی 

 .شدم، نبودمچیزی که باید می 

 «بن: »چی شده؟ 

 «.جان: »بهش دارو دادن، حساسیت زده و نفسش قطع شده، اما حالا خوبه

 «بن: »کی؟

 «.جان: »دیروز

 «بن: »چرا بهم نگفتی؟ 

 «.ای که رفتم گرفتار شدیدونستم سرت شلوغه و به خاطر اون جلسه جان: »می 

 «بن: »باید برم خونه؟

 «.جان: »نه. ما مراقبشیم. تو کارت رو انجام بده

دانستم چکار کنم. اگر بروم شرکت  کردم. نمی کردم و باید لباس عوض میکاملاً شوکه شده بودم. عرق می 

 .بیاورند  تلفنی  را فلیشیا خواستم  و  زدم زنگ  دوباره  بمانم؟ توانم می  چطور  …شود، اگر بمانمورشکسته می 

 «.آیمبن: »اگر لازم داشتی می 

 «.فلیشیا: »نه. عرضه اولیه رو انجام بده. برای تو و شرکت فردایی وجود ندارد. من خوبم

وسط   مارک  که  بودم  پوشیده  نامتجانسی  شلوار  و  روز کت  یک  گذراندم.  پریشان  و  گیج  کاملاً  را  تور  باقی 

های مشابه در بازار ما  دانستم کجا هستم. در طول سه هفته تور، شرکتجلسه به آن اشاره کرد. نصف مواقع نمی 

داران پیشنهاد کردند  دلار سهم ما دو برابر معیار بازار بود. بانک ۱۰نصف ارزششان را از دست دادند، یعنی قیمت  

به   را  شرکت    ۶قیمت  یاهو،  عرضه،  از  قبل  روز  یک  شود.  انجام  معامله  نبود  تضمینی  اما  دهیم،  کاهش  دلار 

ترین نقطه  گیری کرده است. به پایینبرجسته در دوران رونق اینترنت، اعلام کرد تیم کوگل مدیرعاملش کناره 

 .کام رسیده بودیمسقوط دات 

میلیون دلار جمع کردیم، اما هیچ    ۱۶۲.۵دلار به ازای هر سهم انجام شد و    ۶با قیمت   Loudcloud عرضه

  هم   خداحافظی  شام  —  برگزارکننده   بانک  دو  —جشن یا مهمانی نبود. نه گلدمن ساکس و نه مورگان استنلی  

ای کوتاه و  بود. اما فلیشیا بهتر شده بود و ما موفق شدیم. در لحظه   در تاریخ  IPO جشن  ترینکم   شاید .  ندادند 

 «.طبعانه در پرواز برگشت، به اسکات کوپور گفتم: »ما موفق شدیم!« او جواب داد: »آره، ولی ما هنوز خرابیشوخ
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، بعد از اخراج مدیرعامل یاهو، اسکات تامپسون، فلیشیا گفت: »باید کوگل رو  ۲۰۱۲ها بعد، در  سال

دونی کیه؟« و بعد دوباره حرفی را که یازده سال قبل زده بودیم  برگردونن؟« من گفتم: »تیم کوگل؟ اصلاً می 

 :مرور کردیم

 «.بن: »ما خرابیم

 «فلیشیا: »چی میگی؟ چی شده؟

 «.بن: »یاهو کوگل رو اخراج کرد. همه چیز تمومه

 «فلیشیا: »کوگل کیه؟

 «.بن: »مدیرعامل یاهو بود. ما خرابیم. باید شرکت رو تعطیل کنم

 «فلیشیا: »مطمئنی؟ 

 «.بن: »نشنیدی؟ کوگل رو اخراج کردن. ما خرابیم

وقت فراموشش نکرد. برای بیشتر مدیران عامل، شب قبل از  وقت منو اینقدر افسرده ندیده بود و هیچ او هیچ 

 .عرضه عمومی یک لحظه اوج است. برای من، لحظه اوج افسردگی بود
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اگر قرار است اشتباه بزرگی مرتکب شوید، آن را کامل انجام دهید و به طور نصفه و  

 .نیمه عمل نکنید 

 

زا، مارک شوخی  ، برای شکستن فضای تنش (road show) گذاراندر طول دوره معرفی شرکت به سرمایه 

تر است.« شوخی  شود، از همیشه تیره می گفت: »یادت باشد، بن، اوضاع همیشه وقتی کاملاً تاریک  کرد و می می 

سه می  وارد  وقتی  اما  به کرد  اول  نظر  ماهه  به  معنادار  بسیار  جمله  این  شدیم،  عام  سهامی  شرکت  یک  عنوان 

انداز فروش ما  شد و چشم کردند، وضعیت کلان اقتصادی بدتر می رسید. مشتریان همچنان شرکت را ترک می می 

گذاران، بررسی دقیقی انجام دادم تا مطمئن شوم که  رو به افول بود. نزدیک به اولین گزارش درآمدی به سرمایه 

 .هایمان هستیمبینیهنوز قادر به تحقق پیش 

ماهه را محقق خواهیم کرد. خبر بد این بود که احتمال بسیار کمی وجود  بینی سه خبر خوب این بود که پیش 

بتوانیم محقق کنیم. معمولاً سرمایه داشت که پیش  دارند شرکت بینی سالانه را  انتظار  اگر نمی گذاران  توانند  ها 

بینی سال اول را برآورده کنند، از عرضه عمومی خودداری کنند. این شرایط استثنایی بود، اما تغییر  حداقل پیش

 .بینی در اولین گزارش درآمدی، هنوز هم اتفاق بسیار بدی بودپیش

اصلاح پیش میزان  درباره  می وقتی  بحث  هم  با  با بینی  باید  آیا  بودیم:  مواجه  انتخاب سخت  یک  با  کردیم، 

کاهش کم، آسیب اولیه را به حداقل برسانیم یا برای جلوگیری از اصلاح دوباره، کاهش بیشتری بدهیم؟ اگر عدد  

می  کاهش  زیاد  کاهش  را  کافی  اندازه  به  اگر  دیگر،  طرف  از  کند.  سقوط  شدت  به  سهام  بود  ممکن  دادیم، 

باقی نمی اعتبار  از بین می ماندهدادیم، ممکن بود مجبور به اصلاح دوباره شویم که  مان،  برد. کنترلر مالی مان را 

ای داد: »هر چه بگوییم، محکوم به شکستیم. به محض اصلاح  دیو کونته، دستش را بلند کرد و مشاوره قاطعانه 

دهیم، پس بهتر است درد را همین حالا کامل تحمل کنیم،  گذاران از دست می بینی، اعتبارمان را با سرمایه پیش

بینی مثبتی را باور نخواهد کرد. اگر قرار است اشتباه بزرگی مرتکب شویم، آن را  کس هیچ پیشچون دیگر هیچ 

 «.کامل انجام دهیم و نصفه نیمه عمل نکنیم

 .میلیون دلار کاهش دادیم  ۵۵میلیون دلار به   ۷۵بینی سالانه را از بنابراین پیش

 

ها بود و این یعنی تعدیل نیرو. ما زمانی  بینی هزینه بینی درآمد همچنین به معنی اصلاح پیش اصلاح پیش 

ترین  درصد از کارکنانمان را اخراج کنم. این واضح   ۱۵ها بودیم و حالا مجبور بودم  محبوب دنیای استارتاپ 

 .گذاران، کارکنان و خودمنشانه از شکست من بود؛ شکست در برابر سرمایه 

  برده   بورس   به   را   ما  که  گذاری سرمایه   هایبانک—بینی، گلدمن ساکس و مورگان استنلی پس از اصلاح پیش 

  برای   را   شرکت   پیشرفت  دیگر  هاآن   گرانتحلیل   یعنی  کردند،   قطع  را  خود   تحقیقاتی  پوشش  هردو —بودند 
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  داده   ما  به   سرمایه  جذب  هنگام  که   بود  هاییوعده   نقض  و  بزرگ  سیلی   یک   این.  کردند نمی   دنبال   مشتریانشان

  قیمت   درآمد،  بینیپیش  کاهش  و  هابانک  اعتماد  عدم  با.  نداشتیم  حلیراه   ما  و  بود   سخت  شرایط   اما  بودند،

 .دلار سقوط کرد  ۲دلار به    ۶ از سهام

سه  در  و  دادیم  ادامه  تلاش  به  ما  عظیم،  منفی  روند  این  وجود  سوم  با  خوبی    ۲۰۰۱ماهه  نسبتاً  وضعیت 

های دوقلو  ها چهار هواپیمای مسافربری را ربودند و دو تا را به برج سپتامبر، تروریست   ۱۱داشتیم. سپس، در  

ترین قرارداد  مرکز تجارت جهانی و یکی دیگر را به پنتاگون کوبیدند که جهان را در آشفتگی فرو برد. بزرگ 

سه  آن  در  یک ما  که  بود  بریتانیا  دولت  با  سفارش ماهه  ثبت  می سوم  تشکیل  را  ما  آن  های  بدون  و  داد 

وزیر تونی بلر  ماهه را برآورده کنیم. نماینده ما در این قرارداد اطلاع داد که نخست توانستیم اهداف سه نمی

ای، مدیر فروش ما یکی از کارکنان تونی  بودجه قرارداد ما را به صندوق جنگ اختصاص داده است. به معجزه 

 .ماهه را موفق پشت سر گذاشتیمبلر را قانع کرد که پول را بازگرداند و در نهایت قرارداد انجام شد و سه 

با این حال، این خطر جدی به من نشان داد که کل عملیات بسیار شکننده است. نشانه دیگری نیز دریافت  

وقتی که بزرگ  ما،  کردم  رقیب  در  Exodusترین  بسیار    ۲۶،  اعلام ورشکستگی کرد. ورشکستگی  سپتامبر 

میلیارد دلار ارزیابی شده بود.    ۵۰انگیزی بود، زیرا شرکت فقط کمی بیش از یک سال قبل به ارزش  شگفت

بود چون توجه  قابل  قبل    ۹تنها   Exodus همچنین  مالی    ۸۰۰ماه  تأمین  »برنامه  اساس  بر  دلار  میلیون 

ارشد  مدیر  یک  بود.  کرده  سقوط   Exodus کامل« جذب  از صخره  »وقتی  من گفت:  به  به شوخی  بعدها 

میلیارد دلار ارزش    ۵۰قدر سریع  توانست اینمی  Exodus کردیم، هیچ رد لیز خوردنی باقی نگذاشتیم.« اگر

 .داشتم میلیون دلار نقدینگی را از دست بدهد، من باید برنامه جایگزینی می  ۸۰۰بازار و  

پرداختیم، شرکتی مشابه که   Data Return در نخستین تلاش برای »برنامه ب«، به بررسی خرید شرکت

برنامه  روی  میبیشتر  کار  یونیکس  با  بیشتر  ما  که  حالی  در  داشت  تمرکز  ویندوز  هفته های  روی  کردیم.  ها 

مدل  کردیم،  مطالعه  و  معامله  محصول  پیشنهادات  بود،  خواهند  چگونه  هم  با  شرکت  دو  که  کردیم  سازی 

هزینه افزایی هم مالی های  مدیر  کردیم.  بررسی  را  هیجان ای  بسیار  زمان  آن  می ام  چون  بود  از زده  توانست 

 .ها استفاده کند مهارت محبوبش در کاهش هزینه 

تماس   به محض رسیدنم،  تقریباً  رفتم.  اورگان  اشلند،  استراحت در  به  روز  به مدت دو  فرایند،  این  پایان  در 

 .وکار و شرکت، دریافت کردماضطراری از جان اوفارل، مسئول توسعه کسب

داشتیم   Data Return ای درباره قراردادجان: »بن، ببخشید که وسط تعطیلات مزاحم شدم، ولی ما جلسه 

 «.کنم باید این کار را انجام دهیمو فکر نمی 

 «بن: »چرا نه؟

شود  شان فقط می ها هم مشکل دارد و ترکیبوکار آن وکار ما مشکل دارد و کسب جان: »صادقانه بگویم، کسب 

 «.دو برابر مشکل

 «.کردمبن: »دقیقاً من هم همین فکر را می 
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کسب  به  وقتی  که  بود  این  احتمالاً Data Return وکارواقعیت  که  شد  واضح  کاملاً  برایم  کردم،   نگاه 

Loudcloud شود تا در خودمان.  تر در دیگران دیده می سرنوشت خوبی نخواهد داشت. برخی چیزها راحت

بینم و آن آینده اصلاً خوشایند نبود. به  را می  Loudcloud مثل این بود که آینده Data Return نگاه به

می  می سختی  فکر  سرنوشتمان  به  بخوابم چون  می توانستم  تلاش  بپرسم:  کردم.  و  کنم  آرام  را  کردم خودم 

شویم، پول همه را از  ورشکسته میتواند بیفتد چیست؟« جواب همیشه یکسان بود: »»بدترین اتفاقی که می 

اند، شوم همه کسانی را که در اقتصاد بسیار بد سخت کار کرده دهم، حتی پول مادرم، مجبور می دست می 

شود.« جالب این است  کنند و اعتبار من نابود می اخراج کنم، همه مشتریانی که به من اعتماد کردند ضرر می

 .که پرسیدن این سوال هرگز من را آرام نکرد

زده کرد:  کنم؟« پاسخی که پیدا کردم مرا شگفت بعد از آن روزی پرسیدم: »اگر ورشکست شویم چه کار می

درOpswareافزارمان،  »نرم  که   ، Loudcloud  می میاجرا  ورشکستگی  از  را  شرکت  شود  یک  و  خرم 

افزاری بود که برای خودکارسازی همه کارهای مدیریت ابری نوشته  نرم Opsware «.اندازمافزاری راه می نرم 

ها، بازیابی محیط در صورت فاجعه و غیره. سپس  آوری سرورها و تجهیزات شبکه، استقرار برنامه بودیم: فراهم 

 «سوال دیگری پرسیدم: »آیا راهی هست این کار را بدون ورشکستگی انجام دهم؟ 

به کسب  بتوانیم  کردم که  مرور  را  مختلفی  سناریوهای  نرم در ذهنم  از کسبوکار  و  برویم  ابری  افزاری  وکار 

اول جدا کردن برای   Opsware .بود Loudcloud از Opsware خارج شویم. در هر سناریو، گام  فقط 

در محدودیت  Loudcloud اجرا  و  بود  شده  نمینوشته  اجازه  که  داشت  زیادی  یک  های  عنوان  به  داد 

هم  از  کند.  کار  محیطی  هر  در  مستقل  ومحصول  طول   CTO بنیانگذار  چقدر  پرسیدم  هاوِس،  تیم  خود، 

بود. بلافاصله تیمی   Opsware کشد می  نه ماه، که در واقع بسیار خوشبینانه  او گفت حدود  را جدا کنیم. 

 .اختصاص دادم Oxide ای به ناممتشکل از ده مهندس را برای شروع این کار به پروژه 

های  کس جز خودم نگفتم که ممکن است ایده وکار ابری بود و به هیچوکار ما هنوز کسب در این مرحله، کسب 

می  را  این  اگر  باشم.  داشته  کسبدیگری  بلافاصله  می گفتم،  نابود  را  داشتیم  که  همه  وکاری  چون  کردم، 

فقط یک خط تولید محصول دیگر است. این   Oxide خواستند روی آینده کار کنند نه گذشته. من گفتممی 

از دانشکده کسب  از کارکنانم که  نفر  التحصیل شده بودند را عمیقاً نگران کرد.  وکار استنفورد فارغ حرف دو 

 اسلایدی آمدند و توضیح دادند که تصمیم من برای شروع   ۴۵ها وقت ملاقات گرفتند و با یک پاورپوینت  آن

Oxide  وکار  ها استدلال کردند که این کار منابع ارزشمند را از کسبت. آن خیالی، اشتباه و کاملاً احمقانه اس

اسلاید را    ۴۵کند که قطعا شکست خواهد خورد. من گذاشتم همه  دزدد و محصولی دنبال می اصلی ما می 

ها ببینم. وقتی تمام کردند، گفتم: »من این ارائه را خواسته بودم؟« این  بدون پرسیدن حتی یک سوال از آن 

خاطر موقعیتم و اینکه شرکت ما یک شرکت  در حالت جنگ گفتم. به  CEO ای بود که به عنواناولین جمله 

کس  دانستم که ما در مشکلات عمیقی هستیم. هیچ کس جز من تصویر کامل را نداشت. می عمومی بود، هیچ 

درباره مسیر آینده  هایی  خواستم به توصیه توانست ما را از این مشکلات نجات دهد و دیگر نمی جز من نمی 
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خواستم،  ها و اطلاعات را میدانستند. من همه داده آمد که تمام جزئیات را نمی گوش دهم که از کسانی می 

ماند یا  های من زنده می ای درباره جهت آینده لازم نداشتم. این جنگ بود. شرکت با کیفیت تصمیم اما توصیه 

شد و هیچ راهی برای تقسیم مسئولیت یا کم کردن بار آن نبود. اگر همه کسانی که استخدام کرده  نابود می 

:  نه.  نبود  ایبهانه   دیگر  بروند،  خالی   دست  با  توانستند می   —  بودند   داده   شرکت  به   را  شانزندگی   و  —بودم  

  دو   فقط   «.کرد  تغییر   سریع  خیلی  »شرایط   نه  گرفتم«،  بد   مشاوره  »من  نه  بود«،  بد   بسیار  اقتصادی  »محیط 

  گیری تصمیم   قدرت  مدیران  بیشتر  و  شود  واگذار  توانستمی   کارها  بیشتر  بله،.  کامل  نابودی  یا  بقا:  بود  گزینه

تواند زنده بماند، فقط  می Loudcloud چگونه  و   آیا  اینکه  اصلی  سوال   اما  داشتند،  را   خود   تخصصی   حوزه   در

 .و فقط سوال من بود

سه سال  ما  درآمد    ۲۰۰۱ماهه چهارم  با  را شکستیم،  سال  و هدف  گذراندیم  دلار  ۵۷را  مقابل    میلیون  در 

توانستند به هدف برسند،    ۵۵بینی  پیش اما آن سال تعداد کمی شرکت  نبود،  میلیون دلار. پیروزی بزرگی 

وکار  رسید کسبدلار بالا رفت و به نظر می   ۴آرام تا  پس آن را یک پیروزی کوچک گرفتم. قیمت سهام آرام 

 .ابری بتواند جواب دهد 

برای   برنامه مالی خود را به دقت بررسی کردیم و تصمیم گرفتیم  نیاز داشتیم.  برای این کار، پول بیشتری 

  ۵۰  به   —  باشیم  نداشته  سرمایه  جذب  به   نیازی  دیگر  که   جایی  —سر جریان نقدی  رسیدن به نقطه سربه 

میلیون دلار دیگر نیاز داریم. با توجه به پیشرفت در بازار، جذب سرمایه حالا تقریباً غیرممکن بود و تنها راه  

بود. با مورگان   (PIPE) «گذاری خصوصی در سهام عمومی آن استفاده از یک سازوکار نادر به نام »سرمایه 

 .میلیون دلار جذب کنیم ۵۰گذاران را پیدا کنیم و  استنلی همکاری کردیم تا سرمایه 

شنبه آماده شده بودیم که تماس گرفتند:  در سه  PIPE صبح دوشنبه بود و ما برای شروع تور جذب سرمایه

، یک صرافی آنلاین ارز خارجی  Atriax «خواهی وصل کنم؟ پشت خط است، می  Atriax »بن، مدیرعامل

ماهانه بیش   Atriax .ترین مشتری ما بودشد و بزرگ بانک و دویچه بانک پشتیبانی می بود که توسط سیتی 

می   ۱از   پرداخت  ما  به  دلار  جلسه میلیون  وسط  من  داشت.  تضمینی  ساله  دو  قرارداد  و  دب  کرد  با  ای 

او سپس گفت که اما گفتم »وصل کن.«  بودم  انسانی،  منابع  معاون  و   Atriax کاسادوس،  ورشکسته شده 

اش به ما را پرداخت کند. انگار دنیا متوقف شده بود. مات و مبهوت نشستم تا  میلیون دلار بدهی ۲۵تواند نمی

خواهی جلسه را بعداً داشته باشیم؟« گفتم: »آره.« آرام به  صدای دب را شنیدم که گفت: »بن، بن، بن، می 

 .کردم بودسمت دفتر مدیر مالی رفتم تا خسارت را بررسی کنم. اوضاع بدتر از آنچه فکر می 

نمی  قرارداد،  این  دادن  دست  از  اهمیت  به  توجه  بزرگ با  اینکه  افشای  بدون  و  توانستیم  مشتری    ۲۵ترین 

داده  از دست  را  مالی  برنامه  از  دلار  تورمیلیون  کنیم.  و سپس   PIPE ایم، سرمایه جذب  کردیم  را متوقف 

بلافاصله   سهام  قیمت  دادیم.  مطبوعاتی  حال    ۵۰اطلاعیه  در  سرعت  به  بازار  ارزش  با  و  کرد  سقوط  درصد 

ای  جذب کنیم. برنامه  PIPE میلیون دلار در   ۵۰توانستیم  میلیون دلار رسید، دیگر نمی   ۱۶۰کاهش که به  

به نقطه سربه   ۵۰که   از دست دادنمیلیون دلار برای رسیدن  با  میلیون   Atriax  ،۷۵ سر کم داشت، حالا 
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 Oxide محکوم بود. من باید  Loudcloud .دلار کمبود داشت و هیچ راهی برای پر کردن این فاصله نبود

 .کردمرا اجرایی می 

کردند، که همه مشتریان ما  وکار ابری کار می کسبکارمندمان در   ۴۵۰نفر از    ۴۴۰وضعیت پیچیده بود چون  

توانستم به کارکنان یا حتی تیم اجرایی بگویم که  کرد. نمیدرصد درآمد را تولید می   ۱۰۰شد و  را شامل می 

کرد و امید به فروش شرکت و  وکار ابری را رها کنم، چون قیمت سهام به صفر سقوط می ممکن است کسب

 .شد جلوگیری از ورشکستگی نابود می 

وکار و  توانستم به او اعتماد کنم جان اوفارل بود. جان مسئول توسعه کسبتنها کسی که نیاز داشتم و می 

می  بزرگ  قراردادهای  در  که  بود  کسی  بهترین  همه  از  بیش  اما  بود،  روشنشرکت  برای  کردن  شناختم.  تر 

می  فرضی صحبت  داریم  حالا  هستید.  مذهبی  مردی  شما  کنیم  فرض  پایان  حرفم،  به  کنیم  فرض  و  کنیم. 

اید. فرض کنیم که در آن لحظه سرنوشت  عمرتان رسیدید و در برابر خالق خود برای داوری نهایی حاضر شده

شود و تنها یک نفر را برای مذاکره به نمایندگی از شما انتخاب کنید. چه  شما برای همه ابدیت تعیین می 

 .کردمکنید؟ خب، اگر من بودم، آن برادر ایرلندی، جان اوفارل را انتخاب می کسی را انتخاب می 

به جان گفتم که من و او باید یک طرح پشتیبان اجرا کنیم و باید فوراً شروع کنیم. این پروژه در ابتدا با دو  

را روی کاهش هزینه نفر شروع می  تمرکزشان  تمام  باید  بقیه  و  نقدیشد  گذاشتند. می  Loudcloud های 

 .وکار ابری خارج شویمکنم باید از کسب سپس با بیل کمپبل تماس گرفتم تا برایش توضیح دهم چرا فکر می 

 GOبود. در واقع،   GO مدیرعامل شرکت  ۱۹۹۰دانست بحران یعنی چه، چون در اوایل دهه  بیل خوب می 

سال   بزرگ   ۱۹۹۲در  از  یکی  نهایت  در  و  بسازد  آیفون  شبیه  دستگاهی  بود  کرده  ضررهای  تلاش  ترین 

مخاطره سرمایه از  گذاری  خروج  راه  تنها  دادم:  شرح  بیل  برای  را  منطق خود  من  آورد.  بار  به  را  تاریخ  آمیز 

اگر  کسب است، چون حتی  فروش  افزایش  ورشکستگی،  بدون  ابری  اخراج    ۱۰۰وکار  را هم  کارکنان  درصد 

هزینه  نابود می کنیم،  را  ما  همچنان  زیرساخت  یابد. همچنین  های  افزایش  به شدت  فروش  اینکه  مگر  کند 

می  مشتریان  اعتماد  کاهش  باعث  نقدی  موجودی  کاهش  که  دادم  را  توضیح  فروش  خود  نوبه  به  که  شود، 

شود. او فقط گفت »سیر نزولی« و من فهمیدم که  زند و این باعث کاهش بیشتر موجودی نقدی میآسیب می 

 .کند او کاملاً درک می 

شرکت کدام  بفهمیم  تا  کردیم  بررسی  را  اکوسیستم  جان  و  کسب من  خرید  به  است  ممکن   وکارها 

Loudcloud  بودند.  علاقه بدی  وضعیت  در  خودشان  بالقوه  خریداران  از  بسیاری  متأسفانه  باشند.  مند 

 های تقلب حسابداری گرفتار شده بودند وبه پرونده  WorldCom و Qwest های بزرگ مخابراتیشرکت

Exodus  تر تمرکز کنیمقبلاً ورشکسته شده بود. تصمیم گرفتیم روی سه خریدار محتمل: IBM  ،Cable 

& Wireless و EDS. 

شد، فوراً علاقه زیادی نشان داد. جیم  برخورد اداره می که توسط جیم کورگل خوش  IBM وکار میزبانیکسب

ای نشان نداد که  هیچ علاقه  EDS دانست. اماو شهرت ما در برتری فنی را ارزشمند می  Loudcloud برند 
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پرونده  تمام  وقتی  نگرانی من شد.  بود که باعث  واضح  کردم،  بررسی  را   EDS های عمومی هر دو شرکت 

ها اولویت دارند.  ها بر خواستهها و اکتسابنیاز دارد. نیازها همیشه در ادغام Loudcloud به IBM بیشتر از

می  فکر  »بن،  به من گفت:  باید جان  روی هدف  EDS کنم  بتوانیم  تا  رها کنیم  احتمال موفقیت  را  با  های 

 EDS را یک بار دیگر بکشد تا ببینیم کسی در EDS بیشتر تمرکز کنیم.« از او خواستم نمودار سازمانی

نگرفته  تماس  او  با  قبلاً  که  و  هست  کرد  کلی کیه؟« جان مکث  پرسیدم: »جف  را کشید،  نمودار  وقتی  ایم. 

 «.دونی، ما هنوز به جف نرسیدیم، اما ممکنه او بتونه این تصمیم رو بگیرهگفت: »می 

 مند بود. حالا با دو خریدار بالقوه، کارها را شروع کردیم. جان و من سخت تلاش کردیم تا باو واقعاً جف علاقه 

IBM و EDS   خودمان دفتر  در  را  شرکت  دو  هر  بود.  ما  علیه  زمان  چون  کنیم،  ایجاد  فوریت  احساس 

شدند که بخشی از تکنیک فروش منظم جان بود.  میزبانی کردیم، گاهی آنها در راهروها از کنار هم رد می 

بندی برای پایان ماجرا بود. من و جان در مورد بهترین روش انجام این کار بحث  مرحله نهایی تعیین زمان 

مهلت  می کردیم، چون  تعیین  که  به  هایی  مسیرمان  در  که  دادم  پیشنهاد  بودند. من  مصنوعی  کاملاً  کردیم 

 .تا از مایکل اوویتز مشورت بگیریمبه لس آنجلس برویم   (EDS محل) پلانو تگزاس 

مدیره هیئت  عضو  مهم  Loudcloud مایکل  اما  مرد  بود،  قدرتمندترین  عنوان  به  را  او  بسیاری  آن،  از  تر 

می  وقتی  هالیوود  نام  ۲۸شناختند.  به  هنری  استعدادهای  آژانس  یک  بود،   Creative Artists ساله 

Agency (CAA)  را تأسیس کرد که به برترین آژانس سرگرمی تبدیل شد. رشد CAA   باعث شد مایکل

 .کس انجام نداده بودداد که قبلاً هیچ آنقدر تاثیرگذار شود که معمولاً قراردادهایی را ترتیب می 

رسید که همزمان در  وقتی به دفتر مایکل رسیدیم، آنجا پر از جنب و جوش و فعالیت بود. مایکل به نظر می

چندین کار مشغول است، اما بالاخره برای دیدار با من و جان بیرون آمد. ما شرایط را برایش توضیح دادیم: ما  

در حال مسابقه با زمان بودیم، دو خریدار داشتیم، اما هیچ انگیزه مشخصی برای ترغیب آنها به پایان دادن به  

 :روند مذاکره وجود نداشت. مایکل مکثی کرد، کمی فکر کرد و سپس نصیحتش را ارائه داد

ام و در این فرایند، یک روش، یک فلسفه برای کارها  آقایان، من در طول عمرم معاملات زیادی انجام داده »

مهلت  به  دارم.  باورهای خاصی  فلسفه،  این  در  است.  گرفته  دادن  شکل  بازی  به  دارم.  اعتقاد  مصنوعی  های 

طرفین در مقابل هم اعتقاد دارم. و به انجام هر کاری که غیرقانونی یا غیر اخلاقی نباشد، برای انجام دادن  

 «.معامله لعنتی اعتقاد دارم

 .کردزد که همه چیز را کاملاً روشن و واضح می مایکل طوری حرف می 

زنگ زدیم و به آنها   IBM و EDS از او تشکر کردیم و به سمت فرودگاه حرکت کردیم. به هر دو شرکت

فرایند را کامل می  آینده  به کسی خواهیم   Loudcloud وکارکنیم و کسب گفتیم که طی هشت هفته  را 

می  اگر  مهلت  فروخت.  بکشند.  کنار  فوراً  یا  کنند  حرکت  برنامه  این  طبق  باید  شوند،  بازی  وارد  خواهند 

دانستیم که ممکن است مجبور شویم از این مهلت  مصنوعی مایکل اوویتز به طور کامل اعمال شده بود. می 

 .عبور کنیم، اما مایکل به ما اطمینان داد که عبور از مهلت بهتر از نداشتن مهلت است
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با هفته،  هفت  از  آنها EDS بعد  رسیدیم.  توافق  قیمت   Loudcloud به  به  نقدی    ۶۳.۵را  دلار  میلیون 

را نگه   Opswareکنند. ما مالکیت معنوی،  های نقدی مرتبط با آن را قبول می ها و هزینه خرند و بدهیمی 

نرم می  شرکت  یک  به  تبدیل  و  می داریم  سپسافزاری  دونرم  EDS شویم.  هر  اداره  برای  را  ما   افزار 

Loudcloud ترو شرکت بزرگ EDS   کردم این  کند. فکر می میلیون دلار در سال اجاره می   ۲۰به مبلغ

  ۱۵۰کردم  و ما، عالی است. قطعاً خیلی بهتر از ورشکستگی بود. حس می  EDSمعامله برای هر دو طرف،  

سبک شده پوند  عمیقی  تر  نفس  ماه،  هجده  در  بار  اولین  برای  فروش ام.  نبود.  آسانی  کار  البته   کشیدم. 

Loudcloud  کارمند به  ۱۵۰یعنی فروش حدود EDS  نفر دیگر ۱۴۰و اخراج. 

با بیل کمپبل تماس گرفتم و خبر خوب را به او دادم: معامله امضا شده و ما دوشنبه در نیویورک آن را اعلام  

نمی که خودت  شد  بد  داد، »خیلی  پاسخ  او  کرد.  باید  خواهیم  باشی؛  اعلام  از  و جزئی  نیویورک  بری  تونی 

شان دانند جایگاهمارک را بفرستی.« پرسیدم »چطور یعنی؟« گفت، »تو باید بمانی و مطمئن شوی همه می 

توانی صبر کنی. آنها باید بدانند  توانی حتی یک روز صبر کنی، در واقع حتی یک دقیقه هم نمی کجاست. نمی 

یا باید دنبال یک شغل لعنتی دیگر بگردند.« لعنتی، حق داشت. مارک   EDS کنند، برایکه برای تو کار می 

وضعیت بگویم  مردم  به  تا  شدم  آماده  و  فرستادم  نیویورک  به  بیل،  را  از  کوچک  نصیحت  آن  چیست.  شان 

کردیم،  رفتند منصفانه رفتار نمی ای بود که برای بازسازی شرکت به آن نیاز داشتیم. اگر با کسانی که می پایه

می  که  نمی کسانی  اعتماد  من  به  هرگز  دیگر  وحشتناک،  ماندند  شرایط  از  که  مدیرعاملی  یک  فقط  کردند. 

 .داند که در آن زمان چنین نصیحتی بدهد کننده عبور کرده باشد، می سخت و ویران 
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 — فصل سوم—

إحساساین بار با   

 
« کنم، تنها جهتی که هست من به جلو حرکت می   

 «.نباید از شکست خوردن ترسید در جستجوی کمال

 «جیزی، »به بعدی می روم —

 

 

اعتقادی  کردم شرکت وضعیت خوبی دارد، اما سهامدارانم چنین  ، احساس میEDS پس از اتمام فروش به

وکار قابل درکی را فروخته بودم. هر سهامدار بزرگ فرار کرد  نداشتند. من تمام مشتریانم، کل درآمدم و کسب 

به   سهام  قیمت  خودم    ۰.۳۵و  جز  که  فهمیدم  بود.  بانک  در  موجود  نقد  پول  نصف  تقریباً  که  رسید  دلار 

شده و فقط من به آینده ایمان دارم. بنابراین تصمیم گرفتم کارکنان    داند وضعیت چقدر وخیم کس نمی هیچ

 .را به جایی خارج از دفتر برده و دوباره آنها را نسبت به فرصت پیش رو متقاعد کنم

مانده را به آنجا بردم برای یک  چهل اتاق در یک متل ارزان در سانتا کروز اجاره کردم و هشتاد کارمند باقی 

درباره فرصت توضیح  روز  و یک  نوشیدن  تا حد ممکن صادق   .Opsware شب  روز، سعی کردم  پایان  در 

 .باشم

استریت اید. وال کنم شنیدهدانم و فکر می شما حالا همه چیزهایی را که من درباره فرصت پیش رویمان می »

ایده خوبی است، اما من باور دارم. اگر شما باور ندارید، قابل فهم است. چون این یک   Opsware باور ندارد

خواهم این  دهم. تنها چیزی که می شرکت کاملاً جدید و یک چالش نو است، امروز به همه سهام جدید می

  شما   به—برماید ترک کنید، امروز این کار را بکنید. من شما را به بیرون در نمی است که اگر تصمیم گرفته 

  روی  و هستند  ما با کسانی چه بدانیم باید . کجاست وضعیت بدانیم باید  اما. کنممی کمک شغل کردن پیدا در

  صادق   که   مدیونید   هایتانتیمی هم   به .  کنیم  خونریزی   آرامی   به   توانیم نمی .  کنیم  حساب  توانیم می   کسانی  چه

 «.کجایید  بدانیم بگذارید . باشید 

دیگر نفر  هشت  و  هفتاد  از  دادند.  استعفا  نفر  دو  روز  بهآن  شرکت  که  بعد  سال  پنج  تا  نفر  دو  فقط   ، 

Hewlett-Packard  فروخته شد، ماندند. 

 NASDAQ .کردم افزایش قیمت سهام بودبعد از این گردهمایی خارج از دفتر، اولین کاری که باید می 

کند و به  ای کوتاه فرستاده بود که اگر قیمت سهام ما به بالای یک دلار نرسد، ما را از فهرست حذف می نامه 
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راه بحث کرد»سهام یک سنتی« می  درباره بهترین    بازخرید   سهام،  معکوس   تقسیم—فرستد. هیئت مدیره 

:  بود  ساده   داستان.  کنیم  تعریف   را   داستانمان  باید   فقط   کردم می   احساس   من   اما—دیگر  هایگزینه   یا  سهام،

سالانه    ۶۰  داشتیم،  عالی  تیمی  ما قراردادی  نقد،  پول  دلار  با  ۲۰میلیون  مالکیت   EDS میلیون دلاری  و 

از   بیش  باید  باشم،  تاریخ  مدیرعامل  بدترین  من  اینکه  مگر  جدی.  داشتیم.    ۳۰معنوی  ارزش  دلار  میلیون 

 .داستان جا افتاد و قیمت سهام از یک دلار فراتر رفت

شده بود و فقط آنجا. هنوز    ساخته Loudcloud برای اداره Opsware .کردمبعد باید محصولی عرضه می 

بازار جهانی. در واقع، بخش  برای  نبود  از کد به ماشینآماده  بود.  هایی  های فیزیکی در ساختمان ما متصل 

 «Jive» کردعلاوه بر این، رابط کاربری هنوز برای عرضه عمومی آماده نبود. بخشی که شبکه را مدیریت می 

به ما شروعی سریع داد، اما مهندسان نگران   Oxide نام داشت و صفحه اولش یک کلاه بنفش داشت. پروژه

ویژگی از  بلندی  لیست  بازار کامل می بودند.  به  ورود  از  باید پیش  اشاره  هایی که  به رقبایی  ارائه دادند.  شد 

 .تری داشتند کردند که محصولات کامل 

خواستند اضافه  هایی که مهندسان می وقتی به اعتراضات طولانی آنها گوش دادم، واضح شد که تمام ویژگی 

تر  دانستم باید وارد بازار گسترده گرفت. هرچند دردناک بود، می سرچشمه می  Loudcloud کنند از نیازهای

شویم تا به اندازه کافی آن را بفهمیم و محصول درست بسازیم. پارادوکس این بود که تنها راه این کار عرضه  

گرفتیم و آنچه لازم بود  و تلاش برای فروش محصول اشتباه بود. ممکن بود شکست بخوریم، اما سریع یاد می 

 .دادیمبرای زنده ماندن انجام می 

دانست، رئیس  افزار نمی کردم. مدیر مالی داشتم که حسابداری نرم در نهایت، باید تیم اجرایی را بازسازی می 

شناخت. هرکدام در شغل قبلی خود  افزار نفروخته بود، و رئیس بازاریابی که بازار ما را نمی فروش که هرگز نرم 

ناراحت این  نداشتند.  صلاحیت  جدید  شغل  برای  اما  بودند  کنار  عالی  را  آنها  همه  بود  لازم  اما  بود  کننده 

 .بگذارم

کردیم و  وکار شروع به کار کرد. مشتریان را با سرعتی ثابت جذب می استراتژی و تیم شکل گرفت و کسب 

 .ایمکردم بالاخره از بحران خارج شده دلار رسید. حس می ۷دلار به بیش از  ۰.۳۵قیمت سهام از 

 .کردمطبیعی بود که اشتباه می 

 

 

 

 

 

 

 

 

(c) ketabton.com: The Digital Library



 

تمامی حقوق این کتاب متعلق به مترجم و نویسنده میباشد و حق نشر محفوظ میباشد!!! نشر قانونی  کتاب کانال تلگرامی و ویب سایت 

 میباشد!!! زیر 
https://t.me/library_booksSHRD 

 https://ketabton.com 

4
2

 

 شصت روز برای زندگی

 

از راه  از بزرگچند فصل بعد  اپسوِر، خبر بسیار بدی  اینکه  EDSمان،  ترین مشتری اندازی  ، دریافت کردیم. 

را تشکیل می   ۹۰حدود   EDS اظهاری است؛ چونکم ترین مشتری«  بگوییم »بزرگ  ما  از درآمد  داد. و  درصد 

فنی  آن مشکلات  با  چون  بود  نرسیده  اهدافش  به  و  بود  شده  متوقف  برایشان  اپسوِر  استقرار  نبودند.  راضی  ها 

خواست استقرار را لغو کند، قرارداد را پایان دهد و پولش را پس بگیرد.  می  EDS .رو شده بودند ای روبه پیچیده

به پول  با مشتری  EDS بازگرداندن  اختلاف جدی  یک  به  وارد شدن  و  اپسوِر.  پایان  تمام  یعنی  تقریباً  که  ای 

 .داد هم یعنی پایان اپسوِر. ما دوباره محکوم به شکست بودیمدرآمد ما را تشکیل می 

 .من دو نفر از فرماندهان ارشدم را برای جلسه فراخواندم

فارغ  بود.  شرکت  مدیر  بهترین  و  بودم  کرده  استخدام  که  بود  کارمندی  اولین  روزنتال  التحصیل  جیسون 

های پیچیده، جیسون مسئول استقرار اپسوِر  نقص و ذهن نابغه در مدیریت جزئیات پروژه استنفورد با حافظه بی 

 .بود EDS در

سخت بخش  در  رایت  افسانه آنتونی  خیابانی  مبارز  رایت،  جو  پسر  بود،  شده  بزرگ  پیتسبرگ  و  کوش  ای، 

داشت. خودش  رزمی  هنر  سیاه چند  کمربند  آنتونی  خودش  به شکست،  قبول  غیرقابل  و  بسیار مصمم  ساخته، 

  از   یکی  قول   به   —های افراد پیدا کند  ای داشت که سریعاً درک عمیقی از شخصیت و انگیزه العاده توانایی فوق 

 .بود EDS با ما  روابط  مدیر آنتونی   «.کند   قانع گوشت  کامیون یک  روی  از را هاسگ توانست»می  تیم،  اعضای

وار و پر هرج و مرج  دیوانه  EDS من با ارزیابی شروع کردم: چه اتفاقی افتاده؟ معلوم شد خیلی چیزها. محیط 

ای داشتند. دیتاسنترهایی  هایی را به ارث برده بودند که از هر مشتری و هر دوره ها و زیرساختها شبکه بود. آن 

بیستم این  کیلوبیت به هم وصل بودند در حالی که هیچ مشتری دیگری حتی یک   ۵۶های  داشتند که با لینک 

نداشت را  نسخه  EDS .سرعت  سیستم از  از  می هایی  استفاده  آن عامل  که  از  کرد  که  بودند  قدیمی  قدر 

شد. و کارکنان  ها اجرا نمیافزار ما روی آن کردند، یعنی نرم پشتیبانی نمی  threads ای مثلهای پایهتکنولوژی 

نبودند. ما آنآن انگیزه ها را دو بعدازظهر در دیتاسنتر خوابیده می ها، کارکنان ما  ای نداشتند و معمولاً  یافتیم؛ 

ای برای توقف  ها و کمبودهای زیاد بهانه ها، محصول ما کامل نبود و هر یک از باگ خوشحال نبودند. علاوه بر این

 .استقرار بود

 :مدتی مکث کردم، سرم را مالیدم و شروع کردم به دادن دستورها. با دقت کلماتم را انتخاب کردم

کنم به وضوح وضعیت  کنم و بیش از آن، عمیقاً از تلاشتان ممنونم. اما فکر نمی ها قدردانی می از سختی »

 ای پذیرفته شود. این یک پیروزی قطعی است. اگرفعلی را توضیح داده باشم. این یک موقعیت نیست که بهانه 

EDS  چیز تمام است و کار ما تمام است. عرضه اولیه، اجتناب از ورشکستگیما را رها کند، همه Loudcloud  ،
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  این توانیم نمی  ما. است پیروزی ما گزینه  تنها بنابراین،. ایممرده  ما  چون —فایده بوده ها بیها و رنج تمام اخراج 

«.ببازیم را یکی
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شوم آن را دریافت کنی.  جیسون، کل شرکت در اختیار توست. هر چیزی که لازم داشته باشی، من مطمئن می 

انتظار دارد را تحویل دهد، اما او شکست خواهد خورد. او   EDS هایی کهآنتونی، جیسون قرار است تمام ارزش 

ها نخواهد توانست صد درصد انتظارات را برآورده کند، پس حالا تو مسئول پیدا کردن آن چیزهایی هستی که آن 

انگیز هستی. وقتی آن را پیدا کردی، ما آن  های هیجان خواهند. تو مسئول کشف ارزش انتظارش را ندارند اما می 

 «.را تحویل خواهیم داد

دانستند ها نمیدیدار کنند. آن  EDS جیسون و آنتونی سپس به پلانو، تگزاس رفتند تا با همتایان خود در

ها، راه خود را به دفتر مردی که من او را فرانک  بستگیرنده است، اما پس از چند جلسه و بن چه کسی تصمیم 

  شده  بزرگ اوکلاهاما نفتی میادین در  که بزرگی  مرد —اش نیست( پیدا کردند نامم )اسم واقعی جانسون می 

سر و کار داشت.   EDS سرورهای با  که بود  کسی  هر مسئول حالا و  بود شده التحصیلفارغ  پوینتوست  از  بود،

 .های احتمالی هزینه را معرفی کردند جوییآنتونی و جیسون تکنولوژی اپسوِر و صرفه 

خواین بدونین نظر من  اش را عقب کشید، بلند شد و فریاد زد: »می پس از گوش دادن کمی، فرانک صندلی 

شنوم که این محصول چقدر  ست! تمام روز فقط می ترین مزخرف لعنتیدرباره اپسوِر چیه؟ به نظر من این بزرگ 

 «.کنم که شماها را از اینجا بیرون بندازمخوره. من هر کاری می به درد نمی 

افزار ما اعلام کرد و خواستار بازگرداندن همه وجوه شد. او کاملاً  اش را برای حذف فوری تمام نرم فرانک برنامه 

 .جدی بود

گویی انجام خواهم  های او نگاه کرد و گفت: »فرانک، من دقیقاً همان کاری را که می آنتونی آرام ماند، به چشم 

داد. حرفت را خوب شنیدم. این لحظه برای تو و برای ما خیلی بد است. اجازه بده تلفنت را استفاده کنم و به بن  

توانم یک سوال بپرسم؟ اگر شرکت من  هوروویتز زنگ بزنم و دستورهایت را به او منتقل کنم. اما قبل از آن، می 

 «دهی؟تعهد کند این مشکلات را برطرف کند، چقدر زمان به ما می 

 «.او پاسخ داد: »شصت روز

تاک کرده و فوراً دفتر او را ترک کرد. این خبر خوبی بود: دقیقاً  آنتونی گفت ساعت همین الان شروع به تیک 

کردیم، کارمان تمام بود.  شصت روز داشتیم تا همه مشکلات را حل کنیم و استقرار را موفق کنیم. اگر نمی 

 .شصت روز فرصت زندگی داشتیم

هایی که در کارم یاد گرفتم این بود که وقتی یک سازمان بزرگ سعی دارد کاری انجام  یکی از اولین درس 

تواند کل پروژه را به تأخیر بیندازد. ممکن است یک  گردد که می دهد، همیشه همه چیز به یک نفر برمی 

مهندس منتظر تصمیمی بماند یا یک مدیر فکر کند اختیار خرید حیاتی را ندارد. این تردیدهای کوچک اما مهم  

ای روزانه با  توانستم هیچ تردیدی داشته باشم، بنابراین جلسه توانند باعث تأخیرهای مرگبار شوند. من نمی می 

  تمام رفع  جلسات این هدف . بودند  مستقر پلانو در حالا هاآن  اگرچه  —آنتونی، جیسون و تیم تنظیم کردم  
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 .جلسات بین زمانی  —کشید ساعت طول می  ۲۴گیر کرده بود، نباید بیشتر از  دلیلی  هر به  کسی  اگر . بود  موانع

ارائه دهیم را   EDS توانیم بهانگیزی که می کرد تا ارزش هیجاندر همین حال، آنتونی با تمام توان کار می 

های مهمی را نشان  دادند اما سرنخپیدا کند. ما با چیزهای کوچک شروع کردیم که سرنوشت ما را تغییر نمی 

، فرانک، را دعوت کردیم تا با مهندسان و معماران ارشد ما ملاقات کند. هنگام  EDS دادند. مدیر ارشد اصلیمی 

ترین توقف ممکن در فرودگاه میانی را داشته است.  رزرو سفر، آنتونی گزارش داد که فرانک درخواست طولانی 

 «خواهد؟من فکر کردم اشتباه شنیدم. »چی؟ او توقف طولانی می 

 «.آنتونی: »آره

 «خواهد؟بن: »چرا کسی توقف طولانی در فرودگاه می 

 «.آنتونی: »ظاهراً او دوست دارد بین پروازها در بار فرودگاه باشد 

 «دارد؟ بن: »چرا این کار را دوست

 «.ام متنفرمآنتونی: »من همان سوال را از او پرسیدم. فرانک گفت: »چون از شغلم و خانواده 

های اپسوِر  دانستم با چه کسی طرفم. درک اینکه فرانک جهان را چقدر متفاوت از آدم وای. تا آن لحظه نمی 

بیند، افکارم را روشن کرد. فرانک انتظار داشت که ما او را بازی دهیم. این چیزی بود که همیشه در کارش و  می 

افتاد. ما به چیزی دراماتیک نیاز داشتیم تا روانشناسی او را بشکند. باید  اش اتفاق می احتمالاً در زندگی شخصی 

 .شدیماش، مرتبط می با بار فرودگاه، نه با شغل یا خانواده 

کرد. یک ماه بعد از شروع برنامه، خدمه  وقفه در اجرای پروژه هدایت می همزمان، جیسون تیم را با دقت بی 

. شناختند می  نام  با را تیمش  و  جیسون دادند،می  انجام را  دالاس –خوزهوست که پرواز سان خطوط هوایی ساوت 

  —را در شصت روز به طور کامل مستقر کنیم   EDS توانستیمنمی . نبود کافی اما داشتیم،   ثابتی پیشرفت

 .دهد  تحویل   را انگیزهیجان  ارزش  آنتونی  که داشتیم  نیاز واقعاً حالا بنابراین

 .عطف بودم، تلفن همراهم زنگ خورد. آنتونی بودوقتی در دفترم نشسته بودم و به دنبال یک نقطه 

 «.کنم پیداش کردمآنتونی: »بن، فکر می 

 «بن: »چی رو؟ 

 «.انگیز تانگرام استآنتونی: »ارزش هیجان 

 «بن: »چی؟ 

افزارشان را فهرست  افزار و نرم کند که سخت از محصولی به نام تانگرام استفاده می  EDS .تانگرامآنتونی: »

خواهند او را مجبور کنند به محصول  کند. فرانک خیلی این محصول را دوست دارد، اما مسئولان خرید می می 

 با EDS تغییر دهد، چون این محصول رایگان است و بخشی از توافق (CA) معادل شرکت کامپیوتر اسیوس 

CA  است. فرانک از محصول CA  شودمتنفر است. دوباره فرانک دارد بازی داده می.» 
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 «توانیم بکنیم؟ بن: »خب، ما چه کار می 

 «.آنتونی: »اگر تانگرام همراه اپسوِر رایگان بیاید، آن وقت فرانک ما را دوست خواهد داشت

بدهیم،   EDS رسد. اگر ما مجوزهای تانگرام را بخریم و بهبن: »این از نظر اقتصادی غیرممکن به نظر می 

 «.استریت توضیح دهیمتوانیم این را به والوقت نمی هزینه کلانی خواهد داشت. هیچ

 «.خواهند ها واقعاً تانگرام را می خواهد. آن واقعاً چه می  EDS آنتونی: »تو پرسیدی

 «.بن: »فهمیدم

ها را جستجو کردم. شرکت کوچکی در کری، کارولینای  من هرگز تانگرام را نشنیده بودم، بنابراین سریع آن 

توانست درست  ها را نگاه کردم. این نمی شدند. سرمایه بازار آن معامله می  NASDAQ شمالی بودند، اما در بازار

میلیون دلار ارزش داشت. هیچ وقت نشنیده بودم یک شرکت سهامی   ۶باشد. طبق یاهو فایننس، تانگرام فقط 

 .عام اینقدر ارزان باشد 

خواهم تانگرام را بخرم و باید  وکارم، جان اوفارل تماس گرفتم و به او گفتم که می فوراً با رئیس توسعه کسب 

 با مانروزه   شصت دوره  پایان از قبل  تانگرام  خرید  خواستممی   یعنی —العاده سریع انجام شود کل فرایند فوق 

EDS تمام شود. 

ها  مدیرهشد، که نشانه خوبی بود چون بیشتر هیئت تانگرام توسط نورم فلپس، مدیرعامل موقت اداره می 

دهند شرکت را بفروشند تا اینکه شانس استخدام مدیرعامل جدید را امتحان کنند. جان با تانگرام  ترجیح می 

مند شدند، بنابراین تیمی را برای بررسی دقیق و همزمان مذاکره بر سر  ها بلافاصله علاقه تماس گرفت و آن 

ها بلافاصله و به اتفاق نظر گفتند خرید  قرارداد ادغام تشکیل دادیم. در پایان بررسی، تیمم را جمع کردم. آن 

تانگرام ایده بدی است: تکنولوژی ادغام دشواری داشت و ارزش زیادی نداشت. شرکت در کارولینای شمالی بود.  

ده است. من گوش دادم،  اش هم قدیمی بود. تیم مالی معتقد بود خرید زیان سال قدمت داشت و تکنولوژی  ۱۵

خریم. تیم شوکه شده بود اما  ها مهم نیست. ما تانگرام را می سپس به همه گفتم که برایم هیچکدام از این

 «.مخالفت نکرد

پیش از پایان بازه  میلیون دلار نقد و سهام مذاکره کردیم.  ۱۰جان و من قراردادی برای خرید تنگرام به مبلغ 

تماس گرفتم و به او گفتم که پس از نهایی   EDS شصت روزه این قرارداد را امضا کردیم. من با فرانک از شرکت

ویر برای او خواهیم گنجاند. فرانک  صورت رایگان در قرارداد اپسافزارهای تنگرام را به شدن معامله، همه نرم 

بسیار خوشحال شد. حالا که مشکل تنگرام فرانک حل شده بود، نگاهش به کاری که تیم جیسون انجام داده بود  

 :کاملاً متفاوت بود. در پایان شصت روز، فرانک تیم ما را جمع کرد و این سخنرانی را ایراد کرد 

شان  ام. همه کم دوازده فروشنده دیگر هم گفته من همان حرفی را که اول این روند به شما زدم، به دست»

ای  ام. شما بهترین فروشنده کدام عمل نکردند. شما واقعاً عمل کردید و من شوکه شده قول داده بودند، اما هیچ
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 «.کنمهستید که دارم و خوشحالم که با شما کار می 

ما موفق شده بودیم. حساب را نجات داده و شرکت را حفظ کردیم. چه آرامشی! اما هنوز مسأله کوچک  

  نه  به  نیازی —ها ساده بود شده و پنجاه و هفت کارمند آن باقی مانده بود. بعضی تصمیم شرکت تازه خریداری 

  در  کار دفتر  باید  آیا: بودند  ترپیچیده  هاتصمیم  برخی . نداشتند  فروشی هیچ چون  نبود، فروشنده   ده از  نفر

  مستقر آنجا را مشتریان  پشتیبانی و  کنیم حفظش  گرفتیم   تصمیم نهایت در کنیم؟  حفظ  را  شمالی کارولینای 

  استخدام کنی،می  حساب را  آموزش  و  جذب هایهزینه  و  نیرو   جابجایی نرخ وقتی که   شد  مشخص.  کنیم

ها، تنگرام  استخدام مهندسان در بنگلور، هند است. در طول سال  از  ترارزان  شمالی، کارولینای  کری،  در مهندسان

 .داشت EDS حساب نجات  در  که  نقشی از فراتر   —تبدیل به یک خرید بسیار سودآور شد 

ویر نخواهد  در طول مذاکرات خرید، هر دو طرف موافقت کرده بودند که جان نلی، مدیر مالی تنگرام، به اپس 

پیوست. اما بین زمان امضا و نهایی شدن قرارداد، جان دچار سردردهای شدید شد. پزشکانش تشخیص دادند که  

ویر نبود و این بیماری از قبل وجود داشت، تحت پوشش بیمه  او به سرطان مغز مبتلاست. چون او کارمند اپس

کرد. از مدیر منابع انسانی  اش را ورشکسته می گرفت. هزینه درمان بدون بیمه احتمالاً خانواده سلامت ما قرار نمی 

 هزینهمند شود و بهره COBRA پرسیدم هزینه نگه داشتن او در فهرست حقوق تا زمانی که بتواند از بیمه

COBRA   هزار دلار. برای شرکتی در وضعیت ما مبلغ قابل   ۲۰۰  حدود —چقدر است. این هزینه زیاد بود

شناختیم و از نظر فنی هیچ تعهدی به او نداشتیم. این مشکل ما  خوبی نمی توجهی بود. علاوه بر آن، ما جان را به 

 .جنگیدیمنبود. ما برای بقا می 

داد. تصمیم گرفتم هزینه درمانش را پرداخت  اش را از دست می جنگیدیم، اما او داشت زندگی ما برای بقا می 

کنم و پولش را از جای دیگری در بودجه تأمین کنم. انتظار نداشتم چیزی بیشتر از این بشنوم، اما پانزده ماه بعد  

نویس از همسر جان دریافت کردم که به من اطلاع داد جان فوت کرده است. او نوشت که کاملاً  ای دستنامه 

اش کمک کردم و باعث شدم از ناامیدی مطلق نجات پیدا کند. چند  شوکه شده که من به یک غریبه و خانواده 

 .ام و برای همیشه قدردانمداند چرا این کار را کردم، اما به او امکان ادامه زندگی داده پاراگراف نوشت که نمی 

 .دانستم ناامیدی چه حسی داردکنم این کار را کردم چون می فکر می 
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 ها ترینبقا برای شایسته 
 

حل شده بود، خبری رسید که سه مشتری جدیدی که انتظار   EDS تقریباً درست وقتی که بحران 

ظهور   BladeLogic ای به نامشدند. رقیب بسیار قوی رنگ می داشتیم قرارداد ببندند، حالا داشتند کم 

خاطر همین ها باختیم و به های کلیدی از ما جلو زده بود. چندین قرارداد را به آن حساب کرده بود و در 

 .دلار سقوط کرد  ۲.۹۰مان را محقق کنیم. قیمت سهام دوباره به ماههنتوانستیم اهداف سه 

 .کنیمباز هم شروع می 

دانستم در دردسر بزرگی  با محصولی که بازنده بود، قیمت سهامی که پایین آمده بود و تیمی خسته، می 

به عنوان »رئیس   Opsware و Loudcloud طور انحصاری با من رویهستیم. بدتر اینکه مارک، که به 

را تأسیس کند.   Ning کرد، تصمیم گرفته بود شرکت دیگری به ناموقت« کار میهیئت مدیره تمام 

بندی وحشتناک  مرحله واقعاً به تیم و من بستگی داشت، اما زمان در این Opsware موفقیت یا شکست

ترین سخنگویان ما قرار بود  رفت، بلکه یکی از برجسته بود. نه تنها شرکت داشت به سمت ورشکستگی می 

توانستم از تیم  هایی که کشیده بودیم، چطور میای دیگر کار کند. لعنتی. بعد از تمام سختی روی پروژه 

 توانستم خودم نیرو جمع کنم برای این کار؟ بخواهم که دوباره به کوهی غیرممکن حمله کنند؟ چطور می 

ای ندارم و حتی انگیزه »روحیه دادن« هم ندارم. تصمیم  کردم دیگر داستانی ندارم، سخنرانی احساس می

ها گذاشتم و این سخنرانی را  ای با همه مهندس آید. جلسه گرفتم با تیم صادق باشم و ببینم چه پیش می 

 :کردم

ده و مشکل محصول ماست. اگر این ادامه پیدا  داره ما رو شکست می  BladeLogic .خبر بدی دارم»

کنه، مجبورم شرکت را ارزان بفروشم. هیچ راهی برای ادامه زندگی نیست اگر محصول برنده نداشته  

خونه و یه گفتگوی جدی با همسرتون،   خوام کاری کنید. امشب برید تون میباشیم. پس از هر کدوم 

ده داشته باشید و بهش بگید: »بن به  تون یا هر کسی که بیشتر از همه به شما اهمیت می شریک زندگی 

ها زود بیاید شرکت و دیر هم برگردید خونه. من شام  خوام صبح من برای شش ماه آینده نیاز داره.« می 

مونم. بدون شک، ما یه گلوله بیشتر توی خشاب نداریم و باید به  خرم و خودم هم با شما می براتون می 

 «.هدف بزنیم

ای بده، خیلی احساس بدی داشتم.  خوام دوباره قربانی بزرگ دیگه اون موقع، از اینکه دارم از تیم می 

نوشتم فهمیدم احتمالاً باید بابت این موضوع حس  جالب اینجاست که وقتی داشتم این کتاب رو می 

های من، درباره اون زمان و شروع  های تد کراسمَن، یکی از بهترین مهندس داشتم. این حرف بهتری می 

 :ها بعد بود، سالDarwin ای به اسمپروژه 
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ترین بود و  به یاد دارم، پروژه داروین هم سخت  Opsware و Loudcloud از بین همه لحظاتی که تو»

کردم. کاملاً  شب کار می  ۱۰صبح تا  ۸ای هفت روز، از ترین. شش ماه پشت سر هم، هفته بخشهم لذت 

شب تمام توجهمو بهش  عصر تا نیمه  ۶ای یه بار با همسرم قراری داشتم که از ساعت وقت بود. هفته تمام

موندم.  صبح دوباره سر کار بودم و تا موقع شام می  ۸دادم. و روز بعد، حتی اگر شنبه بود، ساعت می 

 «.رسیدمشب به خونه می  ۱۱تا   ۱۰معمولاً بین 

 .هر شب. و این فقط من نبودم، همه توی دفتر همینطور بودند 

شد عالی بود. مجبور بودیم فکر کنیم چطور کارها را انجام  ای که از ما خواسته می کارهای فنی 

 .ها را به یک محصول واقعی تبدیل کنیمدهیم و آن 

آید کسی در آن زمان کنار گذاشته شود. مثل این بود که:  بخش. یادم نمی سخت بود، اما لذت 

»هی، باید این کار را تمام کنیم، وگرنه اینجا نیستیم و باید دنبال شغل دیگری بگردیم.«  

ای  کار واقعاً خودشان را نشان دادند. برایشان تجربه جمعی بسیار متحد بودیم. خیلی از افراد تازه 

 «.عالی بود که وسط اقیانوس رها شدند و گفتند: »خوب، شنا کن

بردیم. بن کار های آزمایشی که قبلاً نمی شش ماه بعد ناگهان شروع کردیم به بردن پروژه 

مان  زد و تشویق شد به ما دست می داد و وقتی کارمان تمام می بزرگی انجام داد، بازخورد می 

 .کردمی 

دانم،  کردم می دانستم. فکر می های تد را خواندم، گریه کردم. گریه کردم چون نمی هشت سال بعد، وقتی نوشته 

 کردم بعد از اینکه به سختی ازکردم دارم بیش از حد از همه انتظار دارم. فکر می دانستم. فکر می اما واقعاً نمی 

Loudcloud  ساز باشد، نیست. ای کاش  کس آماده مأموریت دیگری که سرنوشتجان سالم به در بردیم، هیچ

 .دانماکنون می دانستم آنچه آن موقع می 

بعد از سخنرانی، نوبت به کار سخت تعریف محصول رسید. برنامه محصول با صدها نیازمندی از مشتریان  

های بالقوه خوب به جای  مان سنگین شده بود. تیم مدیریت محصول نسبت به اولویت دادن به ویژگی فعلی 

گفتند: »چطور  ها می را شکست دهند، واکنش آلرژیک داشت. آن  BladeLogic هایی که ممکن بودویژگی 

کنیم  پوشی کنیم و به دنبال چیزی برویم که فکر می دانیم واقعی هستند چشم توانیم از نیازهایی که می می 

 «کند؟کمک می 

  است نوآور  کار درست،  محصول تشخیص  —اما واقعیت این است که این دقیقاً ماهیت استراتژی محصول است 

  نوآور. شناسد می  فعلی محصول  با اش تجربه  اساس  بر  را خواهد می  کند می  فکر  آنچه فقط  مشتری .  مشتری نه

  از  ترکیبی  نوآوری بنابراین.  کند  عمل داند می  آنچه  برخلاف باید  اغلب اما بگیرد، نظر در   را امکانات همه تواند می 

  کم  زمان  هم  ما دارد؛   را هاداده   گرفتن نادیده شجاعت گذاربنیان  تنها  گاهی. است شجاعت و  مهارت دانش،
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 :شدم عمل وارد   من  پس داشتیم،

خواهم شما محصول را دوباره اختراع کنید و باید برنده  دهم؛ می کدام از نیازهای موجود اهمیت نمی من به هیچ»

 «.شویم

توانستیم هر قراردادی را ببریم. مارک کرنی، رئیس  نه ماه بعد، وقتی محصول جدیدمان را عرضه کردیم، حالا می 

 .فروش، با این محصول جدید به جنگ رفت

او پس از گردآوری تیم فروش برتر، روند فروش را کاملاً بازسازی کرد و هر فروشنده را از طریق برنامه آموزشی  

ترین اشتباه در تکنیک، مهارت یا  کرد. کوچک ای گذراند. او تسلط کامل را مطالبه می رحمانهسختگیرانه و بی 

 .شد دانش از طرف مارک تحمل نمی

کرد.  نفری بررسی می  ۱۵۰بینی داشتیم که مارک هر قرارداد را جلوی کل تیم فروش ما یک تماس هفتگی پیش 

بینی کرده بود توصیف کرد: »من حمایت  ای حسابی را که به تفصیل پیشها، فروشندهدر یکی از این تماس 

دهد که تا  دهد، و رئیس خرید را دارم. قهرمانم به من اطمینان می قهرمانم، معاون رئیس که او به او گزارش می 

 «.کنند ماهه مالی قرارداد را تکمیل می پایان سه

 «ای؟ رده معاون رئیس در گروه شبکه صحبت کرده مارک سریع پاسخ داد: »آیا با هم 

 «.امفروشنده: »نه، صحبت نکرده 

 «ای؟مارک: »خودت با معاون رئیس صحبت کرده 

 «.فروشنده: »نه

ات را بردار. بعد،  گلی خواهم انجام دهی. اول، عینک گلمارک: »خوب، خوب گوش کن. این کاری است که می 

ات را دربیاور و همین حالا به اون  هایت را تمیز کن. در آخر، شورت صورتی کن بردار و موم گوش پاکیک گوش 

 «.معاون رئیس لعنتی زنگ بزن، چون تو هنوز قرارداد نداری 

رده معاون رئیس در شبکه جلوی آن را گرفته  گفت. معلوم شد که ما قرارداد نداشتیم، چون هم مارک درست می 

دقتی تحمل  تر از همه، مارک فضا را تنظیم کرد: بی بود. در نهایت با او ملاقات کردیم و قرارداد را بردیم. مهم 

 .شودنمی

مان بهتر شد، به حمله رفتیم. در جلسه هفتگی کارکنان، یک موضوع جدید اضافه کردم به  وقتی موقعیت رقابتی 

دهیم؟« معمولاً در جلسات کارکنان، زمان زیادی صرف مرور، ارزیابی و بهبود  عنوان »چه کارهایی را انجام نمی

دهید: ساخت محصول، فروش محصول، پشتیبانی مشتری، استخدام و غیره. اما  شود که انجام میکارهایی می 

 .هایی هستند که باید رویشان تمرکز کنید دهید دقیقاً همان گاهی اوقات، کارهایی که انجام نمی 

در یکی از این جلسات، بعد از مطرح کردن سوال، همه اعضای تیمم توافق کردند: »ما شبکه را خودکارسازی  

کرد،  کردیم شبکه را خودکار می استفاده می  Loudcloud که در Opsware کنیم.« اگرچه نسخه اولیهنمی
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افزاری  اش هم خیلی بد بود. به همین دلیل وقتی به یک شرکت نرم افزار پایدار نبود و البته رابط کاربری نرم 

تبدیل شدیم، تمرکزمان را روی خودکارسازی سرور گذاشتیم و دیگر به این تصمیم بازنگشتیم. این در چند سال  

 .مان را بازگردانیمخوب کار کرد، اما حالا فرصت داشتیم محصول خودکارسازی شبکه  Opsware اول

هایم این بود: )الف(  شد به یک محصول تجاری تبدیلش کرد. انتخابکد خوبی نبود و نمی  Jive متأسفانه، کد 

ای جدید یا )ب( خرید یکی از چهار شرکت خودکارسازی شبکه موجود. اوایل کارم به عنوان مهندس  شروع پروژه 

بودم همه تصمیمات عینی هستند تا زمانی که اولین خط کد نوشته شود، بعد از آن، همه تصمیمات  یاد گرفته 

صنعت، در تیمم بود، پس تصمیم   M&A کنندهشوند. علاوه بر این، جان اوفارل، بهترین مذاکره احساسی می

 .ها را بررسی کنیم قبل از اینکه اندازه تلاش داخلی را بسنجیمگرفتم ابتدا شرکت 

کردیم بهترین معماری  آوری، از میان چهار بازیگر خودکارسازی شبکه موجود، شرکتی که فکر میبه طور شگفت 

ترین درآمد را داشت. این موضوع بعضی از افراد تجاری ما را  ، کم Rendition Networksمحصول را دارد،  

نسبت به ارزیابی فنی ما مشکوک کرد. با این حال، اگر چیزی یاد گرفته بودم، این بود که عقل متعارف هیچ  

با   Opsware توانستید توضیح دهید کهربطی به حقیقت ندارد و فرضیه بازار کارا فریبنده است. چگونه می 

های جهان، نصف پول نقدی که در بانک  ترین مهندس میلیون دلار در سال و پنجاه نفر از باهوش   ۲۰قراردادی 

ها فقط خیلی خوب در رسیدن به یک  داشتیم معامله شود؟ نه، بازارها برای یافتن حقیقت »کارا« نیستند؛ آن 

 .ماهرند  -اغلب اشتباه  -نتیجه 

  ۳۳به مبلغ  Rendition Networks پس از تأیید اینکه خرید بهتر از ساخت است، قراردادی برای خرید 

ترین  ، بزرگ Cisco Systems میلیون دلار مذاکره کردیم. ظرف سه ماه از تکمیل خرید، جان قراردادی با

میلیون دلار برای   ۳۰پرداخت شرکت شبکه در جهان، برای فروش محصول ما مذاکره کرد. قرارداد شامل پیش 

های خرید را پوشش  درصد هزینه   ۹۰به تنهایی بیش از   Cisco مجوزهای پیشرفته بود. در نتیجه، قرارداد با

 .داد

 «دهم؟یادداشتی برای خودم: خوب است که بپرسی، »چه کاری انجام نمی 

 

 

 

 

 

 

 

(c) ketabton.com: The Digital Library



 

تمامی حقوق این کتاب متعلق به مترجم و نویسنده میباشد و حق نشر محفوظ میباشد!!! نشر قانونی  کتاب کانال تلگرامی و ویب سایت 

 میباشد!!! زیر 
https://t.me/library_booksSHRD 

 https://ketabton.com 

5
2

 

 

 تصمیم نهایی

 

وکار  ها، ما کسبطور پیوسته رشد کرد. از دل خرابی تر شد، حرکت ما به وقتی که خط تولید محصولات گسترده 

سهام ما    میلیون دلار رسید. همراه با رشد درآمد، قیمت   ۱۵۰افزاری ساختیم که به نرخ درآمد سالانه حدود  نرم 

شد، گاهی ارزش بازار شرکت بیش  دلار معامله می   ۸تا    ۶دلار به ازای هر سهم بالا رفت و بین    ۰.۳۵هم از کف  

 .میلیون دلار بود ۸۰۰از 

کرد.  برانگیز بود و رقابت و تکنولوژی به سرعت تغییر می با این حال، همه چیز گل و بلبل نبود. هر فصل چالش 

ی  ی فکر مشتریان درباره بازار را متحول کرده بود و نحوه  (Virtualization) سازیای به نام مجازی تکنولوژی 

سازی ممکن بود آن پیشرفت تکنولوژیکی  داد. در واقع، به نظر من مجازی هایشان را تغییر می اتوماسیون محیط 

کسب مدل  بالاخره  که  عمومی  باشد  شرکت  یک  عنوان  به  بودن  طرفی،  از  کند.  ممکن  را  ابری  رایانش  وکار 

ام و  بینی شدهوقت آسان نبود. یک بار، یک فعال سهام به نام ریچل هایمن فکر کرد که من دچار خودبزرگ هیچ

دلار    ۷خواست که هیئت مدیره من را برکنار کند و شرکت را فوراً بفروشد. این در حالی بود که سهام ما حدود  

 .شد، یعنی ده برابر قیمت اولیه سهام اومعامله می 

شد، همیشه جوابم این بود:  با این حال، من به دنبال خروج نبودم. هر وقت یک خریدار بالقوه به ما نزدیک می 

رساند، اما در عین حال  »ما فروشی نیستیم.« این جواب خوبی بود چون من آمادگی فروش نداشتم و این را می

می  باز  خاص  خریدارهای  برای  را  نمی در  یعنی  نیستیم«  »فروشی  را  گذاشت.  پیشنهادها  اما  بفروشیم  خواهیم 

دلار بود و من    ۶.۵ابراز تمایل کرد که ما را بخرد، زیاد جدی نگرفتم. سهام ما حدود   EMC بندیم. وقتینمی

دلار رسید،    ۹.۵قصد نداشتم با این قیمت بفروشم. اما این بار خبر پیشنهاد به بیرون درز کرد و قیمت سهام به  

 .که معادله اقتصادی را تغییر داد، مخصوصاً چون سهام به دلایل اشتباه بالا رفته بود

خواستند ما را بخرند. طی یک ماه،  های بیشتری می رفت، شرکتآمیز اینکه هر چه قیمت سهام بالاتر می طعنه 

وکار و نسبت سود ضمنی، این علاقه زیاد قابل  یازده شرکت علاقه نشان دادند. با توجه به عدم قطعیت در کسب 

 .پوشی نبودچشم

می فکر  بگیریم.  مشورت  تا  گرفتیم  تماس  اوویتز  مایکل  با  جان  و  من  شروع،  خریداران  برای  از  یکی  کردیم 

به   را  این  بود.  دقیق  بسیار  مالی  تحلیل  در  بدهد چون  را  قیمت  بالاترین  دارد  احتمال  اوراکل، کمتر  احتمالی، 

بی  نه. جوابش  یا  برویم  اوراکل  دنبال  باید  آیا  پرسیدیم  و  گفتیم  بچه مایکل  بود: »خب،  است  نظیر  قرار  اگر  ها، 

 «.ها باشد، پس نیاز به خرگوش دارید. و اوراکل یک خرگوش لعنتی خواهد بودمسابقه سگ 
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دلار به ازای هر سهم جمع کردیم، بالاترین پیشنهادها   ۱۱تا    ۱۰ای از پیشنهادها بین  با این استراتژی، مجموعه 

شد، اما من حس خوبی  درصد بالاتر از قیمت سهام آن زمان بود. اگرچه این افزایش خوب محسوب می  ۳۸حدود 

دلار بفروشم. تیم خیلی زحمت کشیده بود، ما خیلی کار انجام داده بودیم و شرکت    ۱۱نداشتم که شرکت را با  

اما من هنوز می  بود،  زیاد  به صورت مستقل  ماندن  بودیم. ریسک  به هیئت  خوبی  اعتماد کنم.  تیم  به  خواستم 

 .مدیره پیشنهاد دادم که شرکت را نفروشیم

اما حمایتهیئت مدیره شگفت  و  زده  به سهامداران داشتند  امانتداری نسبت  این حال، مسئولیت  با  بود.  کننده 

دلار بفروشی، آیا قیمتی هست که بفروشی؟« من باید فکر    ۱۱های سختی پرسیدند: »اگر حاضر نیستی با  سوال

کردم. قول داده بودم اگر تبدیل به شماره یک بازار بزرگ شویم، نفروشیم. ما شماره یک بودیم، اما بازار چقدر  می 

توانستم بدون ایجاد  خواستم؟ چطور می خواست ادامه دهد یا فقط من بودم که می بزرگ بود؟ آیا تیم واقعاً می 

 .وگوهای طولانی با خودمنگرانی در شرکت بفهمم؟ و این شد شروع گفت 

می  استدلال  طرف  یک  از  جنگیدم.  خودم  با  من  بود؛  مرگ  جدال  یک  مجازی این  که  از  کردم  انفجاری  سازی 

گفتم که این تغییرات معماری موقعیت  تر کرده. اما بلافاصله می سرورهای مجازی ایجاد کرده و کار ما را ضروری 

آسیب را  ما  می بازار  هفته پذیر  سریع  کند.  قدری  به  تغییرات  که  رسیدم  نتیجه  این  به  تا  جنگیدم  خودم  با  ها 

نهایی،   تا در صدر بمانیم. کلید پاسخ به سوال  باید معماری محصول را به شکل عمده تغییر دهیم  هستند که 

آن  آیا  بود.  تیم  وضعیت  داشتند؟  دانستن  قرار  راهی طولانی  انتهای  در  یا  بودند  دیگری  بزرگ  چالش  آماده  ها 

ها واضح بود: همه به جز یک نفر که فکر  دهندگانم را جویا شوم. جواب ترین گزارش تصمیم گرفتم نظر مستقیم 

چه  می  اما  بود.  قیمت  مساله  فقط  حالا  دادند.  رأی  شرکت  فروش  به  است،  بزرگ  هنوز  رو  پیش  فرصت  کرد 

 قیمتی؟ 

دلار به ازای هر سهم باشد،    ۱۴بعد از بحث طولانی با جان اوفارل، تصمیم گرفتم قیمت درست فروش شرکت  

دانستند و فکر  ها این رقم را خیلی بالا می میلیارد دلار. این عدد را به هیئت مدیره گفتم. آن   ۱.۶یعنی حدود  

کردند پیشنهادی در این سطح دریافت کنیم، اما حمایت کردند. به همه خریداران احتمالی اطلاع دادم که  نمی

 .کس قبول نکردکنیم. هیچدلار یا بالاتر را بررسی می   ۱۴فقط پیشنهادهای  

به پایان رسیده. شروع کردم به تمرکز   M&A بیش از یک ماه گذشت و هیچ خبری نشد، فکر کردم مذاکرات

او   .BMC Software پذیری. بعد تماس گرفتم از باب بوشمپ، مدیرعامل روی تغییرات لازم برای حفظ رقابت 

دلار است.« باب    ۱۴دلار به ازای هر سهم داد. من محکم ایستادم: »باب، این عالیه ولی عدد    ۱۳.۲۵پیشنهاد  

 .دلار پیشنهاد داد. واو! سگ به اتوبوس رسید  ۱۴گفت باید فکر کند. دو روز بعد تماس گرفت و 

 من و جان بلافاصله با سایر خریداران تماس گرفتیم و گفتیم پیشنهادی داریم که قصد قبولش را داریم. شرکت
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HP  زنم. گفتم به عنوان مدیرعامل  دلار پیشنهاد داد تا مطمئن شود من بلوف نمی   ۱۳.۵علاقه داشت و    هنوز

میلیارد دلار نقدی    ۱.۶۵دلار یعنی   HP ۱۴.۲۵ توانم پیشنهاد کمتر را قبول کنم. در نهایتشرکت عمومی نمی 

 .پیشنهاد داد. معامله انجام شد 

شد که چیزی که هشت سال و تمام انرژی  ویر تمام شد، باورم نمی وقتی این مسیر طولانی از لودکلود تا اپس 

می چطور  بودم.  فروخته  بودم  گذاشته  برایش  را  نمی زندگیم  بودم،  مریض  کنم؟  را  کار  این  توانستم  توانستم 

ام  ترین کاری بود که در حرفه کردم، بالا آوردم و گریه کردم. بعد فهمیدم که هوشمندانه بخوابم، عرق سرد می 

میلیارد    ۱.۶۵رود، و دوباره آن را به فرنچایزی  انجام دادم. ما چیزی از هیچ ساختیم، دیدیم دوباره به هیچ می 

 .دلاری تبدیل کردیم

از تاسیس تا  ام تمام شده. همه بهترین کردم زندگی کاری در آن لحظه، احساس می  بودم،  ها را استخدام کرده 

خواستم دوباره از اول شروع کنم. اما خیلی چیز  عرضه عمومی و فروش را پشت سر گذاشته بودم. مطمئناً نمی 

کردم حیف است همه چیز را رها کنم. بعد به ذهنم رسید که یک نوع جدید شرکت  یاد گرفته بودم. حس می 

 .بسازم  (Venture Capital) آمیزگذاری مخاطره سرمایه

ام شما را با بیشتر آنچه تا اینجا یاد گرفته  ۸تا   ۴های بررسی خواهیم کرد، اما ابتدا فصل ۹ما این ایده را در فصل 

 .کند ویر آشنا می هایم در لودکلود و اپسو چند داستان جنگی جدید از تجربه 
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چهارمفصل  — — 

 پاشدچیز از هم می وقتی همه
 

 

ها برای درک تفاوت بین وضعیت نامعین و معین استفاده  توان از آن چارچوب مختلف وجود دارد که می چندین  

برابر آمار است. در جهانی معین، حساب دیفرانسیل و   انتگرال در  کرد. نسخه ریاضی آن، حساب دیفرانسیل و 

صورت دقیق و قطعی محاسبه کرد. وقتی یک موشک به ماه  توان چیزهای خاصی را به انتگرال غالب است. می

که  می  نیست  تدریجی  استارتاپ  یک  شبیه  این  کجاست.  لحظه  هر  در  که  کنید  محاسبه  دقیقاً  باید  فرستید، 

شوید؟  رسید؟ به مشتری؟ یا در فضا گم می گیرید. آیا به ماه می قدم تصمیم می به کنید و قدمموشک را پرتاب می 

 .های زیادی بودند که جشن پرتاب داشتند اما جشن فرود نهشرکت  ۹۰در دهه 

آینده  به اما  نامعین،  آینده ی  است.  نوعی  جهان  درک  برای  غالب  روش  آمار  و  احتمال  آن  در  که  است  ای 

کنند که آینده چگونه خواهد بود. استدلال آموزشی رایج  ای و مسیرهای تصادفی مشخص می های زنگوله منحنی 

جای آن آمار را آموزش دهند، چون واقعاً  ها باید حساب دیفرانسیل و انتگرال را حذف و به این است که دبیرستان 

های تفکر آماری آینده را هدایت  سوی این ایده شکل گرفته که شیوه مهم و کاربردی است. یک تغییر قدرتمند به 

 .خواهند کرد

 

 یلت پیتر  —

 

 
خواستم بخش خدمات رایانش ابری شرکت لودکلاود را بفروشم، با بیل کمپبل دیدار کردم تا او را از  وقتی می 

 .شد وضعیت معامله باخبر کنم. این معامله حیاتی بود، چون بدون آن شرکت تقریباً قطعاً ورشکست می

آن  از  با دو شرکت علاقه پس  روند مذاکره  را در جریان  او  با دقت  بیل  EDS و IBMمند،  که  دادم،  قرار   ،

بر کار روی این معامله انجام بدهی. باید    ای مکث کرد. به چشمانم نگاه کرد و گفت: »بن، باید کاری علاوه لحظه 

 «.تنهایی شرکت را برای ورشکستگی آماده کنیات و به با مشاور حقوقی 

ای عاقلانه برای داشتن یک برنامه پشتیبان تلقی  عنوان توصیه   برای ناظری بیرونی، این جمله ممکن بود به 

گفت که او باور دارد این برنامه پشتیبان،  گفت. آن نگاه می شود. اما چیزی در صدای او و نگاهش چیز دیگری می 

(c) ketabton.com: The Digital Library



 

تمامی حقوق این کتاب متعلق به مترجم و نویسنده میباشد و حق نشر محفوظ میباشد!!! نشر قانونی  کتاب کانال تلگرامی و ویب سایت 

 میباشد!!! زیر 
https://t.me/library_booksSHRD 

 https://ketabton.com 

5
6

 

 .همان برنامه اصلی خواهد بود 

این مکالمه مرا به یاد داستانی انداخت که دوستم درباره برادرش، یک پزشک جوان، تعریف کرده بود. مردی  

بود. چشم  ۳۵ بد  بسیار  ظاهرش  بود.  آمده  برادرش  نزد  بی ساله  پوستی  و  گودافتاده  پزشک  هایی  داشت.  رنگ 

تری کمک گرفت. پزشک  تجربه جوان متوجه شد که مشکلی هست اما نتوانست تشخیص دهد، پس از همکار با 

باتجربه مرد را معاینه کرد و سپس فرستادش برود. بعد رو به پزشک جوان کرد و گفت: »او مرده است.« پزشک  

داند، اما  گی؟ همین الان از اینجا راه رفت و رفت!« دکتر پیر پاسخ داد: »او هنوز نمی جوان متحیر شد: »چی می 

پذیر نیست که بتواند  قدر انعطافکند، بدنش آن قدر جوان سکته می مرده. او سکته قلبی کرده و وقتی کسی این 

 .یابد. مرده.« سه هفته بعد، بیمار مردبهبود یابد. او بهبود نمی 

ام و  ام، اما مرده که در حال تلاش برای بستن معامله گوید: با وجود این احساس کردم که بیل دارد به من می 

را   تلخی  گفتن چنین حقیقت  دوستان شجاعت  بهترین  فقط  و  بود  بسیار سختی  این حرف  ندارم.  خبر  خودم 

تر بود. او این را گفت تا من بتوانم از نظر احساسی آماده شوم و شرکت را  دارند. شنیدنش برای من حتی سخت 

معامله  بستن  شانس  کنم.  آماده  تدفین  مراسم  هسته برای  زمستان  در  دهد  نجات  را  شرکت  که  صنعت  ای  ای 

 .فناوری تقریباً صفر بود. احتمالاً من مرده بودم

و عرضه اولیه   C من هرگز آن برنامه پشتیبان را نساختم. در فرآیند تقریباً غیرممکن تأمین سرمایه مرحله

بودم: مدیرعامل  یاد گرفته  وقتی  لودکلاود، یک درس مهم  احتمالات عمل کنند.  اساس  بر  نباید  استارتاپ  های 

سازید، باید باور داشته باشید که پاسخی وجود دارد و نباید به احتمال پیدا کردنش توجه کنید. فقط  شرکتی می 

 .تان یکی استتان نه از ده باشد یا یک از هزار؛ وظیفه باید آن را پیدا کنید. مهم نیست که شانس موفقیت 

بستیم و شرکت ورشکست نشد. من از بیل عصبانی نبودم.   EDS در نهایت، پاسخ را پیدا کردم، معامله را با

تا به امروز، از او برای گفتن حقیقت در مورد احتمال شکست قدردانم. اما من به آمار اعتقاد ندارم. من به حساب  

 .اعتقاد دارم دیفرانسیل و انتگرال

پرسند: »راز موفقیت یک مدیرعامل چیست؟« متأسفانه رازی وجود ندارد، اما اگر یک  مردم همیشه از من می 

آن   است.  ندارد  وجود  خوبی  گزینه  هیچ  وقتی  تصمیم  بهترین  اتخاذ  و  تمرکز  توانایی  باشد،  برجسته  مهارت 

از همیشه می  بیشتر  یا بمیرید، همان لحظاتی هستند که می لحظاتی که  پنهان شوید  به خواهید  عنوان    توانید 

 .مدیرعامل بیشترین تفاوت را رقم بزنید 

دهم درباره اینکه چطور بدون استعفا دادن یا بالا آوردن زیاد، از دل  هایی ارائه می در ادامه این فصل، درس 

 .سختی عبور کنید 

های مدیریتی تمرکزشان بر این است که کارها را درست انجام دهید تا خراب نکنید،  که بیشتر کتاب در حالی 

کاری چه کار باید بکنید. خبر خوب این است که من در این  دهند پس از خراب ها به شما نشان میاین درس 
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 .طور که هر مدیرعامل دیگری هم داردزمینه تجربه زیادی دارم، همان

آورده  ابتدا  در  را  بخش  این  نیرو  من  تعدیل  و  مدیران  اخراج  مثل  جدی  موضوعاتی  به  اینکه  وجود  با  ام، 

می می  پیروی  بوشیدو  اول  اصل  از  چون    اگر .  باش   داشته  ذهن  در  همیشه   را  مرگ:  جنگجو  راه—کنمپردازد، 

  همه   در  است،   روزش   آخرین  روز   هر   انگار  که   کند   زندگی  طوری  و   باشد   داشته  ذهن   در  را   مرگ   جنگجویی

  تمرکز   باشد،  داشته   ذهن   در   را  هادرس   این   مدیرعامل  اگر   ترتیب،   همین   به .  کرد  خواهد   رفتار   درست  اعمالش

 .هد کردخوا حفظ  سازمانی فرهنگ  ساخت و  آموزش  استخدام، هنگام  در  را لازم
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 تلاش )تقلا(

کنی  انگیز خلق می کند. محیطی شگفت اندازی روشن از موفقیت آغاز می هر کارآفرینی شرکتش را با چشم 

سازید که مشتریان  کنی. با هم محصولی زیبا میترین افراد را برای همراهی با خودت جذب میباهوش و 

 .العاده باشد سازد. همه چیز قرار است فوقکند و دنیا را اندکی بهتر می را شاد می

برنامه پیش  بینی همه چیز طبق  شوی و می اما پس از شب و روز کار کردن برای تحقق این رؤیا، بیدار می 

بخشی که از جک دورسی شنیدی رشد نکرده است. محصولت نرفته است. شرکتت مانند آن سخنرانی الهام 

طور که انتظار داشتی نیست. کارکنانت  ها را رفع کرد. بازار آنتوان آن سختی میایرادهایی دارد که به 

اند بسیار باهوش  اند. بعضی از کسانی که رفتهها استعفا دادهاند و برخی از آن اعتماد خود را از دست داده

گوید گذارت میاند و همین باعث شده بقیه هم به ماندن شک کنند. پولت رو به پایان است و سرمایه بوده 

بازی.  الوقوع اروپا، جذب سرمایه سخت خواهد بود. یک نبرد رقابتی را می دلیل بحران اقتصادی قریب به 

دهی. دیوارها شروع به تنگ  دهی. یک کارمند عالی را از دست مییک مشتری وفادار را از دست می

کردی عمل نکرد؟ آیا به اندازه  طور که تصور می کنند. کجای کار اشتباه بود؟ چرا شرکت همان شدن می 

 .یابیمی تلاش )تقلا(شوند، خودت را در کافی خوب هستی؟ وقتی رؤیاها به کابوس تبدیل می 

 

 )تلاش(  سختیی درباره

 

 «سختی هازندگی، یعنی مواجهه با »

 کارل مارکس 

 .اندازی کردیپرسی چرا اصلاً این شرکت را راه سختی زمانی است که از خودت می

 .کشی و خودت هم پاسخی نداریپرسند چرا کنار نمیسختی زمانی است که دیگران از تو می

 .هاستکنی شاید حق با آنگویی و تو فکر میمیکنند دروغ سختی زمانی است که کارمندانت فکر می

 .دهدسختی زمانی است که غذا طعم خود را از دست می

 .سختی زمانی است که باور نداری لیاقت مدیرعاملی شرکتت را داری

 .دانی کسی نیست که جای تو را بگیردای، اما میدانی غرق در مسائل شدهسختی زمانی است که می

 .کندکس تو را اخراج نمیدانند، اما هیچسختی زمانی است که همه تو را نادان می

 .شودسختی جایی است که تردید به خود، به نفرت از خود تبدیل می

شنوی،  شنوی، چون تنها چیزی که میهایش را نمیکدام از حرف سختی زمانی است که در حال گفتگو با کسی هستی، اما هیچ

 .همان سختی است

 .خواهی درد تمام شودسختی زمانی است که فقط می

 .سختی یعنی نارضایتی

 .کنیروی، اما حال بدتری پیدا میسختی زمانی است که برای آرامش به تعطیلات می
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 .کنیسختی زمانی است که در میان جمع هستی، اما احساس تنهایی می

 .رحم استسختی بی

 .شکسته استشده و رؤیاهای درهمهای فراموشسختی سرزمین وعده

 .سختی عرق سرد است

 .کنی هرلحظه ممکن است خون بالا بیاوریجوشد که احساس میسختی جایی است که درونت چنان می

 .مخصوصاً اگر ضعیف باشی—تواند به شکست منتهی شودسختی شکست نیست، اما می

 .و همیشه اگر ضعیف باشی

 .قدر قوی نیستنداکثر مردم آن

 .هر کارآفرین بزرگی، از استیو جابز تا مارک زاکربرگ، سختی را تجربه کرده است؛ پس تو تنها نیستی

 .شاید هم نه—اما این به آن معنا نیست که حتماً موفق خواهی شد

 .کندو این همان چیزی است که سختی را تبدیل به »سختی« می

 .چون سختی، زادگاه بزرگی است

 

 مواردی که احتمالاً مفید خواهند بود یا نخواهند بود 

 :پاسخی برای سختی وجود ندارد، اما این موارد به من کمک کردند 

همه بار را روی دوش خود نگذار. فکر کردن اینکه مشکلات تو دیگران را بیشتر ناراحت 

کس بیشتر از کسی که مسئول اصلی کند اشتباه است. برعکس درست است. هیچمی

توانی کند. نمیبیشتر از تو احساسش نمیکس  پذیرد. هیچتر نمیاست شکست را سخت

ها را توانی تقسیم کن. بیشترین تعداد ذهنهمه بار را تقسیم کنی، اما هر باری که می

را   Opsware روی مشکلات بیاور حتی اگر مشکلات تهدیدات وجودی باشند. وقتی من

ای گذاشتم و به خوردیم، جلسهکردم و در مسابقات رقابتی زیادی شکست میاداره می

ایم و اگر جلوی خونریزی را نگیریم، خواهیم کل شرکت گفتم که ضربه سختی خورده

کس واکنشی نشان نداد. تیم متحد شد، محصول برنده ساخت و مرا نجات مرد. هیچ

 .داد

اند.  وکارهای فناوری بسیار پیچیدهاین بازی دوز نیست؛ شطرنج واقعی است. کسب

کنند. کند، مردم تغییر میکنند، بازار تغییر میکند، رقبا تغییر میفناوری پایه تغییر می

کنی بعدی است، همیشه حرکتی وجود دارد. فکر میبنابراین، مثل بازی شطرنج سه

کارمند   ۳۴۰حرکتی نداری؟ چطور است شرکتی را با دو میلیون دلار درآمد گذشته و 
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میلیون درآمد داشته باشی؟ من این  ۷۵عمومی کنی و برنامه داشته باشی سال بعد  

، بدترین زمان برای عمومی شدن یک شرکت ۲۰۰۱حرکت را انجام دادم، در سال  

 .مانده این کار را کردم. همیشه حرکتی هستفناوری. با شش هفته نقدینگی باقی

بازی کن تا شاید شانس بیاوری. در بازی فناوری، فردا هیچ شباهتی به امروز ندارد. اگر  

 .رسدزنده بمانی فردا شاید پاسخی بیاورد که امروز غیرممکن به نظر می

موضوع را شخصی نکن. وضعیتی که در آن هستی احتمالا تقصیر خودت است. تو افراد 

دانستی ها را تو گرفتی. اما وقتی این کار را قبول کردی میرا استخدام کردی. تصمیم

کند. خودت را کنند. هر مدیرعاملی هزاران اشتباه میخطرناک است. همه اشتباه می

 .کندارزیابی کردن و دادن نمره منفی کمکی نمی

خواهی کند. اگر میبه یاد داشته باش این چیزی است که زنان را از دختران جدا می

خواهی بزرگ باشی، پس هرگز نباید شرکتی بزرگ باشی، این چالش است. اگر نمی

 .کردیاندازی میراه 

 

 

 پایان 

رسد. تو به اعماق سقوط  وقتی در سختی هستی، هیچ چیز آسان نیست و هیچ چیزی درست به نظر نمی 

ای نبود، شانسی و کمک غیرمنتظره ای و ممکن است هرگز بیرون نیایی. در تجربه خودم، اگر خوش کرده

 .گم شده بودم

 .پس به همه شما که در آن هستید، امیدوارم قدرت بیابید و آرامش پیدا کنید 
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 .طور که هست بگویندمدیران عامل باید حقیقت را همان

 

ترین  گذار/مدیرعامل کاملاً غیر شهودی است. بزرگ های مدیریت برای یک بنیان ترین درس یکی از مهم 

 .عنوان مدیرعامل در روزی اتفاق افتاد که دیگر بیش از حد مثبت نبودمپیشرفت شخصی من به 

  فشار  بودند، وابسته من  به  که   کارکنانی فشار  —کردم  جوان، فشار را حس می  عنوان یک مدیرعامل به 

 بسیار را هاشکست فشار، این خاطربه .  دیگران پول  دلار  میلیون  هاده   مسئولیت  فشار کارم، کامل ندانستن

  تحویل  ناقص  محصولی  یا  دادیممی   دست از  را موعدی یا دادیم می  دست  از  را ایمشتری  اگر . گرفتممی  سخت

.  کنممی  بدتر  را مشکل کارکنان،   به بار این  کردن منتقل  با کردم می  فکر . بود سنگین  برایم هااین  دادیم،می 

.  کنم بسیج پیروزی  برای  را دغدغهبی  نیروهای و  دهم  نشان  پرانرژی و  مثبت حالت  کردممی  سعی بنابراین

 .بودم اشتباه  کاملاً

عنوان کارگر تلفن  به  AT&T وگو با برادرزنم، کارتو، فهمیدم. آن زمان کارتو برایاین اشتباهم را در گفت 

به نام فرد آشنا   AT&T کرد. من تازه با یک مدیر ارشد رود( کار می )کسی که روی تیرهای برق بالا می

شناسم. حدود  شناسد یا نه. کارتو گفت: »آره، من فرد را می شده بودم و مشتاق بودم بدانم آیا کارتو او را می 

کند.« در آن لحظه فهمیدم که با مثبت بودن  خیالی به من تزریق می آید و کمی خوش هر سه ماه یک بار می 

 .کنمبیش از حد، دارم شرکت را به اشتباه اداره می 

داشتم. اما تیم  در ذهنم، با برجسته کردن نکات مثبت و نادیده گرفتن نکات منفی، همه را با روحیه نگه می 

دیدند جهان کردم. آنها نه تنها می تر از چیزی است که من توصیف می دانست که واقعیت پیچیده می من 

 .بینانه من گوش دهند های خوش قدرها هم خوب نیست؛ بلکه مجبور بودند در هر جلسه شرکتی به حرف آن

 چطور چنین اشتباهی کردم و چرا این اشتباه تا این حد بزرگ بود؟ 

 

نگریتوهم مثبت  
 

کس  کردم بهترین فرد برای مواجهه با خبرهای بد هستم. برعکس بود: هیچ به عنوان بالاترین مقام شرکت، فکر می 

داشت عبور  ها بیدار نگه می ها به راحتی از چیزهایی که مرا شب پذیرفت. مهندس تر از من نمی خبرهای بد را سخت 

 .کردند می 

توانستند بروند، اما  ها می شد، آن گذار بودم. من به شرکت “متعهد” بودم. اگر همه چیز خراب می من مدیرعامل بنیان 

 .آمدند ها کنار می توانستم. به همین دلیل، کارکنان بهتر از من با شکستمن نمی 
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کردم،  تر فکر می کردم فقط من باید نگران مشکلات شرکت باشم. اگر کمی منطقیتر اینکه، فکر می عجیب

  که   نوشتمنمی  کد  من  چون—کند فهمیدم که درست نیست فقط من نگران محصولی باشم که درست کار نمی می 

 .کند  اصلاح  را  آن

زده و  توانند آن را حل کنند، بلکه شخصاً هیجان ایده بهتر این بود که مشکل را به کسانی بدهیم که نه تنها می 

دادیم، کل سازمان باید دلیل آن را  مند برای این کار هستند. مثال دیگر: اگر یک مشتری بزرگ را از دست می انگیزه

داشتم،  ها را فقط خودم نگه می فهمید تا با هم مشکلات محصولات، بازاریابی و فروش را رفع کنیم. اگر شکستمی 

 .راهی برای شروع این فرآیند نبود

 

 طور که هست گفت چرا ضروری است واقعیت را همان

 

 :سه دلیل کلیدی برای اینکه شفاف بودن درباره مشکلات شرکت منطقی است
 اعتماد .1

 :خورد. به طور خاصبدون اعتماد، ارتباط شکست می 

 .در هر تعامل انسانی، میزان ارتباط مورد نیاز نسبت عکس با سطح اعتماد دارد

دانم هر  می اگر به شما کاملاً اعتماد داشته باشم، نیازی به توضیح یا ارتباط درباره عملکردتان ندارم، چون  

دهید به نفع من است. اما اگر اصلاً به شما اعتماد نداشته باشم، هیچ مقدار صحبت، توضیح یا  کاری انجام می 

 .استدلالی تأثیری روی من ندارد چون به صداقت شما اعتماد ندارم

شود. اگر کارکنان به  ترین چالش می در زمینه شرکت، این نکته حیاتی است. با رشد شرکت، ارتباط بزرگ 

ها بخشی  طور بنیادی به مدیرعامل اعتماد داشته باشند، ارتباط بسیار مؤثرتر خواهد بود. گفتن واقعیت

های حیاتی از ساختن این اعتماد است. توانایی مدیرعامل در ساختن این اعتماد اغلب تفاوت بین شرکت 

 .سامان استهای بیموفق و شرکت 

 های بیشتری روی مشکلات سخت کار کنند، بهتر استهرچه ذهن .2

های بزرگ اما  برای ساختن یک شرکت فناوری بزرگ، باید افراد بسیار باهوش استخدام کنید. داشتن ذهن

ها برای کار روی مشکلات بزرگ، هدر دادن است. ذهن، هرچقدر هم بزرگ باشد،  اجازه ندادن به آن 

گوید: »با تعداد کافی چشم،  باز می تواند مشکلی را حل کند که از آن خبر ندارد. همانطور که جامعه متن نمی

 «.اند اهمیتها کم همه باگ 

 شود؛ خبر خوب کند است: خبر بد سریع منتشر می  RIP فرهنگ خوب مثل پروتکل قدیمی .3

ها قبل از سقوط  های شکست خورده را بررسی کنید، خواهید دید که بسیاری از کارکنان مدتاگر شرکت 

کشنده آگاه بودند. اگر کارکنان از مشکلات مرگبار خبر داشتند، چرا چیزی نگفتند؟  شرکت از مشکلات 
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کرد، بنابراین دانش باقی ماند تا  اغلب پاسخ این است که فرهنگ شرکت پخش خبرهای بد را تشویق نمی 

 .وقتی خیلی دیر شده بود

کند مردم خبرهای بد را به اشتراک بگذارند. شرکتی که آزادانه مشکلاتش را  فرهنگ سالم شرکت تشویق می 

کند.  کند همه را ناامید می ها را حل کند. شرکتی که مشکلاتش را پنهان می تواند سریع آنکند می بحث می 

اقدام لازم برای مدیران: ساختن فرهنگی که به جای تنبیه، افراد را به بیان مشکلات تشویق کند تا بتوان  

 .ها را حل کردآن

کنند. مثلاً  های مدیریتی باشید که جریان آزاد اطلاعات را متوقف می المثلهمچنین مراقب ضرب 

المثل قدیمی »بدون ارائه راه حل، مشکل به من نیاور.« اگر کارمند نتواند مشکل مهمی را حل کند  ضرب

خواهید آن را مخفی  چه؟ مثلاً اگر مهندسی نقص جدی در نحوه بازاریابی محصول پیدا کند، آیا واقعاً می 

توانند دشمن جریان آزاد اطلاعات  ها ممکن است در نظریه خوب باشند، اما می المثلکند؟ این نوع ضرب 

 .باشند که برای سلامت شرکت حیاتی است

 

 افکار نهایی 
اگر شرکتی اداره کنید، فشار روانی بسیار زیادی برای مثبت بودن بیش از حد را تجربه خواهید کرد. در 

 .طور که هست بگویید تان مواجه شوید و واقعیت را همان برابر این فشار مقاومت کنید، با ترس
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 روش درست برای اخراج کارکنان 
 

 

وگو  ای شرکت سیکویا کپیتال، گفت گذار افسانه پاکارد، با داگ لئون، سرمایه -مدتی پس از فروش اپسوِیر به هیولت

میلیارد دلاری   ۱.۶ای خواست داستان چگونگی تبدیل وضعیت ما از نابودشده در چشم جهان به نتیجه کردم. او می 

 .بدون تزریق سرمایه مجدد را بشنود

دلار، تبلیغات    ۰.۳۵ سهام  قیمت نزدیک،  ورشکستگی چندین  شامل —بعد از اینکه جزئیات را برایش شرح دادم 

  را  او هااخراج  همه  از بیشتر —نفر را از دست دادیم  پایان و سه مرحله اخراج که در مجموع چهارصد منفی بی 

  پس که   بود ندیده را  شرکتی  هرگز  خطرپذیر، گذاریسرمایه  حوزه  در  فعالیت سال بیست از بیش  در. کرد  زدهشگفت

 .برسد   دلار  میلیارد یک  از بیش  موفقیتی به متوالی  هایاخراج  از

هایی شرط بسته است. چون تنها تجربه من استثنای بزرگ بود،  شرکت او اعتراف کرد که همیشه روی شکست چنین 

کنند. وقتی کارمندان دیدند  ها فرهنگ شرکت را نابود می خواستم دلیل شکست بقیه را بدانم. او پاسخ داد که اخراج 

 .های لازم برای ساخت شرکت را انجام دهند دوستانشان اخراج شدند، دیگر حاضر نبودند فداکاری 

توان یک اخراج تنها را تحمل کرد، اما احتمال موفقیت بزرگ شرکت پس از چندین اخراج بزرگ و  او گفت اگرچه می 

وکاری با ارزش زیاد پس از سه مرحله اخراج عظیم و همراه با تبلیغات منفی  متوالی بسیار کم است. ساختن کسب

گذاری  ویک مورد انتقاد قرار گرفتیم( کاملاً نقض قوانین فیزیک سرمایه گسترده )که در وال استریت ژورنال و بیزنس 

 .خطرپذیر است

 :خواست بداند چگونه این کار را کردیم. پس از فکر کردن، پاسخ من این استاو می 

های  رغم اخراج با نگاه به گذشته، توانستیم پیوستگی فرهنگی را حفظ و بهترین کارمندانمان را نگه داریم، علی 

 .گسترده متعدد، چون افراد را به شیوه درست اخراج کردیم

 .بود اینگونه  داد؟  انجام درست« »روش   به را غلط  ذاتاً  کاری  توانمی   چگونه —این ممکن است عجیب به نظر برسد 

 

 گام اول: ذهن خود را آماده کن

 

صرف  شود کارمندانی که باماند و مجبور می وقتی شرکتی به شدت از برنامه مالی عقب می 

وقت و هزینه زیاد استخدام کرده اخراج کند، این مسئله فشار سنگینی بر مدیرعامل وارد 

کند. در اولین دوره اخراج در شرکت ما، ایمیلی میان گروهی از کارمندان به دستم رسید که می

گوید یا احمق است یا هر دو.« آن را  تر نوشته بود: »بن یا دروغ مییکی از کارمندان باهوش 
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خواندم و گفتم: »قطعا احمق است.« در چنین زمانی، تمرکز بر آینده دشوار است چون گذشته 

 .شما را فرا گرفته، اما دقیقا باید این کار را انجام دهید 

 تأخیر نکن :  ۲گام 

 

گیرید، فاصله زمانی بین تصمیم و اجرای آن باید حداقل باشد. اگر وقتی تصمیم به اخراج می 

شود. کارمندان از رود اگر تأخیر کنید(، مشکلات جدیدی ایجاد میخبر لو برود )که حتما لو می

شوند. اگر دانند، مضحکه می کنند آیا اخراج در راه است؟ اگر مدیران نمی مدیران سوال می 

بدانند، یا باید به کارمندان دروغ بگویند، یا به نشت خبر کمک کنند، یا سکوت کنند که 

ها این موضوع را بد مدیریت کردیم اما در آورد. ما در اولین دور اخراج اضطراب بیشتری می 

 .دو دور بعدی به شدت اصلاح کردیم

 دلیل اخراج را کاملاً برای خودتان روشن کنید: ۳گام 

 

روید، اعضای هیئت مدیره ممکن است بخواهند با نگاه مثبت به شما دلگرمی وقتی به اخراج می 

بگویند: »این فرصت خوبی است برای رسیدگی به مسائل عملکرد و دهند. ممکن است 

وکار.« ممکن است درست باشد، اما نگذارید این موضوع تفکر یا پیام شما به  سازی کسب ساده

کنید چون شرکت نتوانست به برنامه برسد. اگر فقط  شرکت را تار کند. شما افراد را اخراج می

گرفتید. عملکرد شرکت شکست خورده. این تمایز مهم  عملکرد فردی بود، اقدامات متفاوتی می 

است چون پیام به شرکت و افراد اخراج شده نباید باشد: »این عالی است، داریم عملکرد را  

کنیم.« بلکه باید باشد: »شرکت شکست خورد و برای پیشرفت باید تعدادی از  سازی می پاک 

افراد عالی را از دست بدهیم.« قبول کردن شکست شاید کوچک به نظر برسد، اما اعتماد را 

گوید:  سازد. »به من اعتماد کنید.« این چیزی است که مدیرعامل هر روز به کارمندانش میمی

به من اعتماد کنید، این شرکت موفق خواهد شد. به من اعتماد کنید، این به نفع کار شما خواهد  

شکند. برای بود. به من اعتماد کنید، این به نفع زندگیتان خواهد بود. اخراج آن اعتماد را می

 .بازسازی اعتماد باید صادق باشید 

 مدیران خود را آموزش دهید: ۴گام 

 

ترین گام، آموزش تیم مدیریت است. اگر مدیران را بدون آموزش به این موقعیت بسیار  مهم 

 .کننده بفرستید، بیشترشان شکست خواهند خورد ناراحت 

شود: مدیران باید خودشان افراد خود را اخراج کنند. آموزش با یک قانون طلایی شروع می 

توانید شرکت تر واگذار کنند. نمی توانند این کار را به منابع انسانی یا همکاران خشن نمی 

 .سپاری مثل فیلم »بالا در آسمان« استخدام کنید. هر مدیر باید افراد خودش را اخراج کند برون 

توانند این کار را برای همه انجام دهند؟ چون  تر نمی چرا اینقدر سختگیرانه؟ چرا مدیران جدی 

کنند، اما روز اخراج خود را مردم روزهایی که در شرکت شما کار کردند را فراموش می

کنند. هر جزئیات آن روز برایشان مهم است. اعتبار شرکت و مدیرانتان به  هرگز فراموش نمی 

اند بستگی دارد. شجاعت شما در مواجهه با کارمندانی که به شما اعتماد کرده و سخت کار کرده
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اگر من را استخدام کردید و من سخت کار کردم، انتظار دارم خودتان شجاعت داشته باشید و  

 .مرا اخراج کنید 

 :وقتی مدیران باید افراد خود را اخراج کنند، باید آنها را برای این کار آماده کنید 

باید به طور خلاصه توضیح دهند چه اتفاقی افتاده و این شکست شرکت است نه شکست  .۱

 .شخصی

 .باید واضح بگویند که کارمند تحت تاثیر قرار گرفته و تصمیم غیرقابل مذاکره است  .۲

 .دهد را کامل بدانند هایی که شرکت ارائه میباید تمام جزئیات درباره مزایا و حمایت  .۳

 

 خطاب به کل شرکت : ۵گام 
 

قبل از اجرای اخراج، مدیرعامل باید با کل شرکت صحبت کند. مدیرعامل باید پیامی کلی ارائه دهد که زمینه  

توانند کار خود  تر می مناسب و حمایت لازم برای مدیران فراهم کند. اگر کارتان را درست انجام دهید، مدیران راحت 

مانند. کسانی  را انجام دهند. به گفته بیل کمپبل، مدیرعامل سابق اینتویت، این پیام برای افرادی است که باقی می 

کنید. بسیاری از افرادی که اخراج  دهند که چگونه با همکاران اخراج شده رفتار می مانند، به شدت اهمیت می که می 

مانند دارند تا خود شما، پس با احترام مناسب با آنها رفتار کنید. با این  تری با کسانی که می شوند رابطه نزدیک می 

 .حال، شرکت باید به جلو حرکت کند، پس مراقب باشید زیاد عذرخواهی نکنید 

 حضور داشته باشید، دیده شوید : ۶گام 

 

بعد از اینکه صحبت کردید و به شرکت گفتید که بسیاری از آنها را اخراج خواهید کرد، ممکن است تمایلی به ماندن  

است بخواهید به یک بار بروید و مقدار زیادی تکیلا بنوشید. این کار را   و گفتگو با دیگران نداشته باشید. ممکن

خواهند بدانند که آیا  خواهند شما را ببینند. آنها می نکنید. حضور داشته باشید. دیده شوید. مشارکت کنید. مردم می 

ای با شما و شرکت دارند خواهند بدانند آیا هنوز رابطه اند می برایشان اهمیت قائل هستید یا نه. افرادی که اخراج شده 

هایشان را یا نه. با آنها صحبت کنید. به آنها کمک کنید وسایلشان را به ماشین برسانند. به آنها بفهمانید که تلاش 

 .کنید قدردانی می 
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 آمادگی برای اخراج یک مدیر اجرایی 
کنید. به طور مفصل و  اش در شرکت شما ترسیم می کنید، تصویر زیبایی از آینده وقتی یک مدیر اجرایی را جذب می 

دهید که پذیرفتن پیشنهاد شما چقدر برای او عالی خواهد بود و این که چقدر بهتر از  های زنده توضیح می با رنگ 

شوید که باید او را اخراج کنید. این را کنار هم بگذارید،  پیوستن به شرکت دیگر است. سپس یک روز متوجه می 

 .خانم مدیرعامل

ها ممکن است نسبتاً آسان باشد. واقعیت این است که خود عمل اخراج یک مدیر اجرایی نسبت به سایر اخراج 

کنند. اخراج  ای رفتار می مدیران اجرایی تجربه قرار گرفتن در طرف دیگر این گفتگو را دارند و معمولاً بسیار حرفه 

های درست را یاد نگیرید، به زودی دوباره  تر و بسیار مهم است. اگر درس درست یک مدیر اجرایی کمی پیچیده 

 .مجبور به انجام آن خواهید شد 

ای است  مانند بسیاری از مسائل، کلید اخراج صحیح یک مدیر اجرایی، آمادگی است. اینجا یک فرایند چهار مرحله 

 .بخشد دهد و شرکت شما را بهبود می که مدیر اجرایی را عادلانه رفتار می 

 

 (Root Cause Analysis) ای مشکلگام اول: تحلیل ریشه 

کفایتی یا تنبلی باشد،  دلیل رفتار نامناسب، بی که ممکن است اخراج یک مدیر اجرایی به در حالی

به  اینکه فرآیند استخدام شما  آسان هستند. متأسفانه، مگر  نسبتاً  نادر و  این موارد  ناقص  اما  شدت 

این  نقطه  این  به  رسیدن  دلایل  احتمالاً  شرکت باشد،  همه  تقریباً  سطح،  این  در  نیستند.  ها ها 

 .کنند های لازم، انگیزه و سوابق مناسب را بررسی میمهارت 

تان را اخراج کنید، این نیست که او ضعیف است؛ اید مدیر بازاریابی بله، دلیل اینکه مجبور شده 

 .اید بلکه این است که شما اشتباه کرده

به عبارت دیگر، نگاه اشتباه به اخراج یک مدیر اجرایی این است که آن را شکست او بدانید؛ نگاه  

عنوان شکست در فرآیند استخدام یا ادغام در نظر بگیرید. بنابراین، درست، این است که آن را به 

او   استخدام  در  اشتباه  اصلی  دلیل  شناسایی  اجرایی،  مدیر  یک  اخراج صحیح  برای  قدم  اولین 

 .است

 :احتمالی اشتباه شما در استخدامدلایل 

 

 :تعریف نامناسب شغل  

ها با  خواهید، احتمال دستیابی به آن بسیار کم است. بسیاری از مدیرعامل دانید دقیقاً چه می اگر نمی 

دهند و در تصوراتی انتزاعی درباره اینکه مدیر مورد نظر باید چگونه باشد، استخدام انجام می

 .های کلیدی مورد نیاز را ندارد کنند که ویژگی نتیجه فردی را انتخاب می 
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 :استخدام براساس کمبود ضعف، نه وجود قوت  

شوند، اما نقاط قوت  ها شناسایی می در فرآیندهای استخدام مبتنی بر اجماع گروهی، اغلب ضعف

بدون ضعف بارز، اما فاقد توانمندی در نقاط   شوند. نتیجه؟ استخدام فردیکلیدی نادیده گرفته می 

تان نیز در کلاس جهانی  حیاتی. اگر در نقاط کلیدی، فردی در کلاس جهانی نداشته باشید، شرکت 

 .نخواهد بود 

 

 :استخدام برای مقیاس آینده، نه نیاز فعلی  

تر«  کنندگان اجرایی این است که »بزرگ گذاران و جذب ترین توصیه اشتباه از سوی سرمایه رایج 

از نیاز فعلی استخدام کنید. اما اگر سازمان هنوز در مرحله رشد سریع نیست، کسی را استخدام 

کند ولی در شرایط فعلی ضعیف است. کارکنان  نکنید که فقط در مقیاس بزرگ خوب عمل می 

کنه؟«  که کاری نمی همه سهام دادیم در حالی متوجه خواهند شد و با سوالاتی مثل »چرا به او این 

 .اعتماد را از بین خواهند برد 

 

 :استخدام برای موقعیت عمومی، نه خاص شرکت شما  

چیزی به نام مدیر بازاریابی عالی یا مدیر فروش عالی وجود ندارد؛ فقط یک مدیر فروش عالی  

ای یا مطابق با »الگوهای ماه آینده وجود دارد. دنبال فردی کلیشه ۲۴تا    ۱۲در  شمابرای شرکت 

 .عمومی« نباشید 

 

 :طلبینوع نادرست جاه  

طلبی برای خود فرد خواهیم پرداخت. اگر  طلبی برای شرکت و جاه به تفاوت بین جاه ۶در فصل 

های بالا،  اش اهمیت دهد تا موفقیت شرکت، حتی با وجود مهارت فردی بیشتر به پیشرفت شخصی 

 .شرکت ممکن است او را پس بزند 

 

 :ناموفق (Integration) ادغام  

کنند، آوردن یک مدیر جدید به یک نقش مهم، کار دشواری است. کارکنان سریع قضاوت می

وضوح تعریف نشده انتظارات مدیر جدید ممکن است با شما متفاوت باشد، و شغلش شاید هنوز به 

 .بهبود دهید خود را بررسی و  (Onboarding) ادغام باشد. پس از اخراج، حتماً برنامه 

 

 :خلاصه

اخراج یک مدیر اجرایی نباید فقط پایان یک اشتباه باشد، بلکه باید نقطه شروعی برای یادگیری و  

واقعی  این صورت است که شرکت شما رشد  در  تنها  باشد.  استخدام و جذب  فرایندهای  اصلاح 

 .خواهد کرد 
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 پذیری مورد خاصِ مقیاس 
 

کند، آن مدیر دیگر  یکی از دلایل نسبتاً رایج اخراج یک مدیر اجرایی این است که وقتی شرکت چهار برابر رشد می

تر  آید. دلیلش این است که وقتی شرکت چند برابر بزرگ ی جدید برنمی هایش در اندازه درستی از پسِ مسئولیت به 

شوند. در نتیجه، همه باید دوباره برای آن  های کاملاً جدیدی می های مدیریتی عملاً تبدیل به شغل شود، شغلمی 

شغل جدید صلاحیت کسب کنند، چون شغل جدید با شغل قبلی یکسان نیست. مدیریت یک تیم فروش جهانیِ  

شانس باشید، کسی  نفره زمین تا آسمان فرق دارد. اگر خوش پنجو نفره با مدیریت یک تیم فروش محلیِ بیستدویست 

نفره را اداره کند. اگر نه، باید فرد  اید، یاد گرفته چطور تیم دویست نفره استخدام کرده پنجوکه برای تیم بیست 

مناسبی را برای شغل جدید استخدام کنید. این نه شکست مدیر است و نه شکست سیستم؛ این واقعیت دنیای  

 .کنید وکار است. سعی نکنید از این پدیده فرار کنید، چون فقط اوضاع را بدتر می کسب

 مورد خاصِ رشد سریع 

شوید شرکتتان را با سرعت خیلی بالا رشد بدهید.  ای بسازید و بازار خواستارش باشد، ناچار میالعاده اگر محصول فوق 

سرعت و با موفقیت رشد  چیز مثل استخدام مدیری که قبلاً دقیقاً همین مسیر را رفته و یک سازمان مشابه را به هیچ

کم  کند. دقت کنید که این با کسی که یک سازمان بزرگ را به ارث برده یا کم تان را تضمین نمیداده، موفقیت 

کنید که  خودش را بالا کشیده تا مدیر یک سازمان بزرگ بشود، فرق دارد. حتماً مطمئن شوید مدیری را استخدام می 

ی زیادی در اختیارش بگذارید تا سازمانش را  واقعاً برای رشد سریع ساخته شده. همچنین، اگر آمادگی ندارید بودجه 

قدر در  گسترش دهد، اصلاً او را استخدام نکنید؛ چون باید بگذارید کار خودش را بکند. مدیر موفق در رشد سریع آن 

کنند او را گذاران خطرپذیر توصیه می های استعداد و سرمایه کننده ها مهم است که معمولاً جذبموفقیت استارتاپ

 .که شرکت آماده باشد، وارد مجموعه کنید حتی قبل از آن 

 .اید های بعدی را گذاشته ی قدم وقتی مشکل را شناسایی کردید، تازه پایه 

 

 مدیره ی دوم: اطلاع دادن به هیئتمرحله
 

 :تر کنند توانند آن را پیچیده کار ظریفی است و مسائل زیادی می  مدیره اطلاع دادن به هیئت 

 .اید اخراج کنید مجبور شده ای است که این پنجمین یا ششمین مدیر اجرایی  •

 .کنید این سومین مدیری است که در همین نقش اخراج می  •

 .دانستنظیر« می ی بی مدیره معرفی شده که او را یک »ستاره این مدیر توسط یکی از اعضای هیئت  •

آید. اما به  تان برنمی دستبیش نگران خواهد شد و شما هم کاری از ومدیره کم ها، هیئتدر هرکدام از این حالت 

 :تان بین این دو گزینه استخاطر داشته باشید که انتخاب

 مدیره )الف( نگران کردن هیئت 
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 یا

 .)ب( نگه داشتن مدیری ناکارآمد در موقعیتش

مراتب بهتر از )ب( است. نگه داشتن یک رهبر  ی )الف( چندان خوشایند نیست، اما به که گزینه در حالی 

کم از هم بپاشد. اگر اجازه دهید این اتفاق بیفتد،  شود یک بخش کامل از شرکت شما کم خورده باعث می شکست

 .مدیره نه فقط نگران، بلکه کاملاً ناراضی خواهد شد هیئت

 :ها باشند مدیره باید این سه هدف اصلی شما در تعامل با هیئت 

باید با توضیح دقیق دلیل اصلی مشکل   .ها از کاری که قرار است انجام دهیدجلب حمایت و درک آن  .1

تان برای استخدام و مدیریت  شود به تواناییای که برای حلش دارید شروع کنید. این باعث می و برنامه 

 .مدیران بیرونی در آینده اعتماد کنند 

ی بعد حیاتی است.  این بخش برای مرحله  .ی تسویه حسابها برای بسته دریافت نظر و تأیید آن  .2

اند، که منطقی هم هست؛ چون پیدا  تر از کارکنان عادی ی مدیران معمولاً بسیار بزرگ های تسویه بسته

 .کردن شغل جدید برای یک مدیر ممکن است تا ده برابر بیشتر زمان ببرد

ی کار یک تیم بوده، نه فقط آن  احتمال زیاد این شکست، نتیجه  .شودحفظ اعتبار مدیری که اخراج می  .3

ی خودتان  تان کار کرده، وجهه طور مطرح کنید. با تخریب کسی که برای فرد. بهتر است موضوع را هم همین

عنوان  مدیره به بلوغ شما به شود هیئت شود. یک برخورد پخته و محترمانه با موضوع باعث می بهتر نمی 

 .است  تریانسانی  و  منصفانه رفتار  این تر،مهم  همه  از  و  —مدیرعامل اعتماد داشته باشد 

صورت نمایشی در  های تلفنی فردی منتقل شود، نه به در نهایت، خبر اخراج یک مدیر بهتر است از طریق تماس 

مدیره  خصوص اگر یکی از اعضای هیئتبر است، اما قطعاً ارزشش را دارد. به مدیره. این کار کمی زمان ی هیئت جلسه

صورت فردی با موضوع موافقت  آن مدیر را معرفی کرده باشد، صحبت فردی با او اهمیت بیشتری دارد. وقتی همه به 

 .مدیره نهایی کنید توانید جزئیات را در یک جلسه یا تماس هیئت کردند، می 

 

وگو ی سوم: آماده شدن برای گفتمرحله  
 

موضوع را   ترمدیره را در جریان گذاشتید، باید هرچه سریع بعد از اینکه فهمیدید دقیقاً چه چیزی اشتباه بوده و هیئت

خواهید بزنید از قبل بنویسید یا  هایی را که می کنم حرف با مدیر در میان بگذارید. برای این جلسه، پیشنهاد می 

وگو در ذهن آن فرد برای مدت بسیار طولانی باقی  تمرین کنید، تا در لحظه چیزی را اشتباهی نگویید. این گفت

 .خواهد ماند، پس باید آن را درست انجام دهید 

های عملکرد یا مکالمات رسمی قبلی چه چیزی ثبت  سازی، بهتر است مرور کنید که در ارزیابیدر بخشی از آماده 

 .گو باشید تان بوده، آن را بشناسید و بتوانید پاسخهای قبلی شده، تا اگر تناقضی در پیام
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 :ی کلیدی برای اینکه این کار را درست انجام دهیدسه نکته 

اید، پس وقتش نیست که دوپهلو صحبت کنید یا  ها به این تصمیم فکر کرده شما مدت .را واضح بگویید هادلیل 

های اضافی تلطیف کنید. شما به آن فرد بدهکارید که بفهمد دقیقاً چه چیزی از نظر شما اشتباه  ماجرا را با ملاحظه 

 .بوده است

ی قطع  وگو را باز و مبهم نگذارید. این جلسه ارزیابی عملکرد نیست، جلسه گفت  .با زبان قاطع صحبت کنید

 .«کنم ام« استفاده کنید، نه »فکر می ست. از عباراتی مثل »تصمیم گرفته همکاری

محض اینکه فرد خبر را بشنود، توجهش از شرکت و  به  .ی تسویه را آماده و تأییدشده همراه داشته باشیدبسته

ی  اش خواهد شد. باید آماده باشید جزئیات بسته شود و کاملاً معطوف به خودش و خانواده مسائلش برداشته می 

 .تسویه را دقیق، روشن و بدون ابهام ارائه کنید 

شدت نگران این خواهد بود که این خبر چگونه در شرکت و در بیرون از شرکت  شده حتماً به در نهایت، مدیر اخراج 

 .اعلام خواهد شد. بهتر است اجازه دهید خودش این موضوع را انتخاب کند 

 :شدمی مهمی به من گفت، وقتی داشتم برای اخراج یک مدیر آماده میزمانی نکته  بیل کمپل 

 «.تونی کاری کنی احترامش رو حفظ کنهتونی اجازه بدی اون توی شرکت بمونه، اما میبن، تو نمی »

 
 

رسانی به شرکت سازی پیام برای اطلاعی چهارم: آماده مرحله   

 

ی شرکت و کارکنان را از این تغییر  که با مدیر مربوطه صحبت کردید، باید خیلی سریع بقیه پس از آن 

 .مطلع کنید 

 :رسانی در شرکت به این شکل است ترتیب درست برای اطلاع 

 .چون بیشترین تأثیر را خواهند گرفت  — های مستقیم آن مدیرزیرمجموعه  .1

 .چون باید بتوانند به سؤالات دیگران پاسخ دهند  — سایر اعضای تیم اجرایی/مدیران ارشد .2

 .سازی یا ابهام جلوگیری شود که باید در جریان تغییر باشند تا از شایعه  — ی کارکنان شرکتبقیه  .3

 .انجام شوند  در همان روز و ترجیحاً طی چند ساعتها باید رسانی ی این اطلاع همه 

 

 :کنیدمی شده صحبت وقتی با تیم مستقیم مدیر اخراج 

 .دهندفعلاً به چه کسی گزارش می باید دقیق بدانند  •

آیا دنبال جایگزین بیرونی هستید؟ ساختار تیم را تغییر   :ی بعدی چیستبرنامه باید توضیح بدهید  •

 کند؟دهید؟ کسی از داخل ارتقاء پیدا می می
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 .مدیرعامل )یعنی شما( موقتاً مسئولیت آن نقش را برعهده بگیردای است که معمولاً کار عاقلانه  •

o  اما اگر این کار را کردید، باید واقعاً فعالانه وارد عمل شوید: 

 جلسات تیمی  ▪

 یک به گفتگوهای یک  ▪

 تعیین اهداف  ▪

 های کلیدی و سایر مسئولیت  ▪

o  تری از نیازهای  شود تیم حس ثبات پیدا کند و خودتان هم شناخت عمیق این کار باعث می

 .انتخاب جانشین بسیار مهم است  کنید، که براینقش پیدا می 

 

 :هایتاندر پیام 

 .ای داشته باشیدلحن مثبت و حرفه مدیره را در جریان گذاشتید، مثل زمانی که هیئت  •

 .از تخریب یا مقصر جلوه دادن مدیر پرهیز کنید  •

o   ًاندتر بودههایی هستند که به آن مدیر نزدیک بهترین کارکنان شرکت همان چون معمولا. 

o  دهید که نفر بعدی  ها پیام می صورت غیرمستقیم دارید به آن اگر او را زیر سوال ببرید، به

 خواهید چنین پیامی منتقل شود؟ ممکن است خودشان باشند. آیا واقعاً می 

 

 :«اگر نگرانید کارکنان فکر کنند »شرکت به دردسر افتاده 

 .ها فرار کنید های اشتباه نباشید و سعی نکنید با بازی با کلمات از واکنش نگران برداشت  •

ها هم مثل کنید، آن معمولاً وقتی این کار را می  .های بالغ نگاه کنیدتان به چشم آدمبه کارکنان  •

 .کنند های بالغ رفتار می آدم

تان به اپیزودی از کارتون بارنی تبدیل  ها رفتار کنید، آماده باشید که شرکت ها مثل بچه اما اگر با آن  •

 !شود 

 

 :نهایتدر 

 .کند ای« را اداره میالعادههر مدیرعاملی دوست دارد بگوید »شرکت فوق 

شود این ادعا را سنجید تا زمانی که شرکت یا مدیرعامل مجبور شود یک تصمیم سخت  اما واقعاً نمی 

 .بگیرد 

 .هاستاخراج یک مدیر اجرایی، یکی از آن آزمون
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 وفادار تنزل مقام دادن به یک دوست 

 

  که کسانی—شناختم استخدام کردمهایی را که می اندازی کردم، بهترین آدمرا راه  Loudcloud وقتی شرکت

  در عمیقی  یتجربه  هاآن  از خیلی  خودم،  مثل.  داشتم شاندوست   و  داشتم اعتماد شانبه  بودم، قائل  احترام برایشان

  ایفا شرکت  در بزرگی  نقش و  بگیرند  یاد  کردند  تلاش  شب و  روز  اما نداشتند، بودم  سپرده  شانبه  که  هایینقش 

  قبلاً  که  را مسئولیتی  تا  کنم  استخدام بیشتر  یتجربه  با دیگر  فردی  شدم مجبور که  رسید  روزی  حال، این  با. کردند 

 داد؟  انجام را  کار  این شودمی  چطور! لعنتی. بگیرد عهده به  بودم، سپرده وفادارم   دوست  به

باید این کار را انجام دهید؟ آیا اصلاً   
توانم  رسد این است: »آیا واقعاً باید این کار را انجام دهم؟ چه کسی را می اولین سوالی که همیشه به ذهن می 

 «قدر سخت کار کند و مثل من به شرکت وفادار باشد؟استخدام کنم که این 

دانید. اگر قرار است یک سازمان فروش جهانی  را از قبل می  پرسید، احتمالاً جوابشمتأسفانه اگر این سوال را می 

 .تان که اولین قراردادها را بسته، تقریباً قطعاً بهترین گزینه نیستبسازید، دوست 

ی کارکنان فکر کنید و بعد به  هرچقدر هم سخت باشد، باید از دیدگاه کنفوسیوس عمل کنید: اول باید به نفع همه 

 .تاندوست 

 .خیر فردی باید فدای خیر جمع شود

 چطور این خبر را به دوست وفادارتان اعلام کنید؟
 

 

تان را در تان را گرفتید، گفتن این خبر اصلاً آسان نخواهد بود. باید دو احساس عمیق دوست وقتی تصمیم 

 :نظر بگیرید 

 خجالت  •

خانواده و همکارانش جایگاهش  ی دوستان،  کم نگیرید که این چقدر در فکر او نقش دارد. همهدست 

دانند چقدر سخت کار کرده و چقدر برای شرکت فداکاری کرده است. چگونه ممکن  دانند. میرا می

 ها توضیح بدهد که دیگر جزو تیم اجرایی نیست؟ است برای آن 

 خیانت •

کردم.  دوست  کار  تو  کنار  بودم،  تو  کنار  ابتدا  از  »من  داشت:  خواهد  احساسی  چنین  احتمالاً  تان 

بی چطور می  در کارت  بکنی؟ خودت که  کار را  این  نیستی. چطور راحت میتوانی  توانی  نقص 

 «مرا کنار بزنی؟ 
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آمادهاین  پس  هستند،  قدرتمندی  احساسات  بحث ها  کنترل  کلید  که  است  جالب  باشید.  پرتنش  بحثی  ی 

ی احساسی، »خارج کردن احساسات از آن« است. برای این کار، باید کاملاً روشن و قاطع باشید درباره 

 .خواهید انجام دهید تان و آنچه می تصمیم 

 

 .ترین نکته این است که واقعاً بخواهید این کار را انجام دهیدمهم 

اگر با ذهنیتی باز و مردد به جلسه بروید، با یک آشفتگی بزرگ بیرون خواهید آمد: هم در وضعیت و هم  

 .در رابطه

که  نیست  تضمینی  احساسات،  شدت  به  توجه  با  کند.  ترک  را  شرکت  او  است  ممکن  که  باشید  آماده  باید 

 .بخواهد بماند. اگر توان از دست دادنش را ندارید، نباید این تغییر را ایجاد کنید 

 

 .در نهایت باید بهترین نقش ممکن برای او در شرکت را مشخص کنید

ترین گزینه این است که زیر نظر رئیس جدیدش کار کند، اما ممکن است این بهترین گزینه برای  واضح 

 .اش نباشد او، رئیس جدیدش یا حتی مسیر شغلی 

تواند مفید  ی شرکت، رقبا، مشتریان و بازار دارد که رئیس جدیدش ندارد. این هم می او دانش زیادی درباره 

تواند ترکیب خطرناکی باشد اگر با  و هم می —تر کار را یاد بگیرد کمک کند رئیس جدید سریع—باشد 

 .احساسات خجالت و خیانت همراه شود، چون ممکن است باعث خرابکاری شود 

 

توان چیزی جز تنزل  مشکل دیگر این است که از منظر مسیر شغلی، گزارش دادن به رئیس جدید را نمی 

 .مقام دید

ها، ی جایگزین این است که او را به بخش دیگری از شرکت منتقل کنید که مهارت اگر مناسب باشد، گزینه 

های جدیدی کسب کند و همزمان  دهد مهارت استعداد و دانشش در آنجا مفید باشد. این کار به او فرصت می

 .های مختلف بسیار ارزشمند است به شرکت کمک کند. برای کارکنان جوان، تجربه در حوزه 

متأسفانه، این گزینه هم تضمینی نیست. ممکن است نخواهد جای دیگری کار کند و به شدت بخواهد شغل  

 .اش را حفظ کند. پس برای این احتمال هم آماده باشید قبلی

 

هایی برای او در نظر گرفتید، تان استخدام کنید و گزینه وقتی تصمیم گرفتید که کسی را بالاتر از دوست

 .توانید صحبت کنیدمی 

 .توانید منصف و صادق باشید را حفظ کند، اما می اشتوانید اجازه دهید شغل قبلی به یاد داشته باشید که نمی 

 

 :نکاتی برای این گفتگو

 .از زبان مناسب استفاده کنید •

ام« استفاده اید. مثل قبل، از عبارات »من تصمیم گرفته تان واضح کنید که تصمیم گرفته با کلمات 
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شود او در موقعیت نامناسبی قرار نگیرد  کنم« یا »دوست دارم«. این باعث میکنید، نه »فکر می

توانید به او چیزی بگویید که بخواهد بشنود، اش لابی کند. نمی تواند برای شغل قبلیکه فکر کند می

 .توانید صادق باشید اما می

 .واقعیت را بپذیرید •

ی  شود که شما هم به اندازهمدیرعامل هستید، احتمالاً کارمند متوجه می -گذاراگر مثل من یک بنیان 

تان مهارت کافی ندارید. این را پنهان نکنید. حتی اعتراف کنید که اگر مدیرعامل  برای شغل او 

کنند، قطعاً  دانند چه میتری بودید، ممکن بود بتوانید او را توسعه دهید، اما دو نفر که نمی باتجربه 

 .خورند شکست می

 .هایش تقدیر کنیداز مشارکت  •

ای او ی حرفه خواهید به توسعه خواهید او بماند، این را واضح بگویید و نشان دهید که می اگر می

تان بر اساس نیازهای  کمک کنید و از او استفاده کنید. بگویید قدردان زحماتش هستید و تصمیم 

اش. اگر ممکن است، همراه با تنزل مقام، افزایش  ی شرکت است، نه بررسی عملکرد گذشته آینده 

 .حقوق هم پیشنهاد دهید تا به او نشان دهید که ارزشمند و مورد تقدیر است 

 

نمی  حرفی  هیچ  و  هست  که  است  چیزی  همان  این  که  بدانید  نهایت،  جلوی  در  یا  دهد  تغییر  را  آن  تواند 

رنگ کردن درد باشد، بلکه باید صادق، واضح و مؤثر باشید.  ناراحتی عمیق را بگیرد. هدف شما نباید کم 

 .تان ممکن است در لحظه از این برخورد خوشش نیاید، اما در طول زمان قدردانش خواهد بود دوست 
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گویندها میهایی که بازندهدروغ  

 

کند، حقیقت اغلب اولین قربانی است. مدیران وقتی یک شرکت شروع به باختن در نبردهای اصلی می

های واضح روبرو ای بسازند تا با واقعیت های خلاقانه کنند داستان نشده تلاش می عامل و کارکنان خسته 

رسند ها در نهایت به همان توجیهات نادرست مینشوند. با وجود خلاقیت زیاد، بسیاری از شرکت  . 

 

 چند دروغ آشنا 

 

 

های فناوری  او رفت، اما ما قرار بود اخراجش کنیم یا یک ارزیابی عملکرد ضعیف به او بدهیم.« شرکت »

 :کنند را در سه دسته ردیابی می  معمولاً ترک کارکنان

 اند کسانی که خودشان استعفا داده .1

 اند کسانی که اخراج شده  .2

 خواسته اند اما مشکلی نیست چون شرکت آنها را نمی کسانی که استعفا داده .3

شرکت  وقتی  که  اینجاست  میجالب  مشکل  دچار  سریع ها  خیلی  سوم  دسته  رشد    ترشوند،  اول  دسته  از 

در شرکت می ناقص« معمولاً  با عملکرد  ناگهانی »ترک مرتبط  دیده می کند. همچنین، موج  شود که  هایی 

ای ناگهان از عالی ادعا دارند »سطح استعداد بسیار بالاست.« چطور ممکن است همه این کارمندان ستاره 

به بد تبدیل شوند؟ چگونه ممکن است وقتی یک کارمند درجه یک قبل از اینکه بگوییم »ترک ناخواسته«  

 رود، مدیر به دقت توضیح دهد که عملکرد او افت کرده است؟ از دست می

توانستیم برنده شویم، اما رقیب قرارداد را مفتی داد.« »مشتری از نظر فنی ما را انتخاب کرد و ما می »

فروشیم  کند ما شرکت بهتری هستیم، اما رقیب محصول را رایگان داد. ما هرگز اینقدر ارزان نمی فکر می

خورد.« هر کسی که نیروی فروش سازمانی را اداره کرده باشد، این دروغ  مان لطمه میچون به شهرت 

می  کاربری  حساب  یک  وارد  است.  شنیده  قبلاً  می را  سخت  می شوید،  و  که  جنگید  فروشنده،  بازید. 

اندازد.  خواهد تقصیر را به گردن خودش بیندازد، تقصیر را به فروشنده رقیب »دلال دست دوم« می نمی 

کند. اگر  پذیری محصولش را از دست داده، به فروشنده باور می خواهد قبول کند رقابت مدیرعامل، که نمی 

 .توانید بندم نمیاین دروغ را شنیدید، سعی کنید ادعا را از مشتری واقعی تأیید کنید. شرط می 

نخواهیم  » برنامه محصول را  نیست که  این معنا  به  دادیم،  دلیل که مراحل میانی را از دست  این  به  فقط 

تعهد به مشتری، یک فصل —زد.« در جلسات مهندسی که فشار زیادی برای تحویل به موقع وجود دارد 

رقابتی ضرورت  یا  آن  به  وابسته  واقعیت —مالی  وقتی  دارند.  خوب  خبر  به  امید  خوب همه  خبر  با  ها 

 .تا جلسه بعدی—کند تا همه را امیدوار نگه دارد همخوانی ندارد، یک مدیر زیرک داستانی پیدا می

کاربران » کنیم،  فعال  را  ایمیلی  بازاریابی  اینکه  محض  به  اما  داریم،  بالایی  مشتری  ترک  نرخ  ما 

گردند این است که ما به اندازه  روند و برنمی گردند.« بله، البته. دلیل اینکه مردم از سرویس ما میبرمی 
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 .ایم. این کاملاً منطقی است کافی اسپم برایشان نفرستاده 

 آیند؟ها از کجا می دروغ 

 .ها پیش با اندی گروو داشتم فکر کردمای که سال برای جواب دادن به این سؤال، به مکالمه

در   اینترنت  بزرگ  حباب  پایان  شرکت ۲۰۰۱در  وقتی  اینکه  ،  به  کردند  شروع  فناوری  بزرگ  های 

از دست بدهند، من تعجب می ماهه درآمدهای سه  کدام از آنها این اتفاق را  کردم که چرا هیچ شان را شدیداً 

هایی مثل سیسکو،  ، شرکت ۲۰۰۰کام در آوریل  کرد بعد از سقوط دات بینی نکرده بودند. یکی فکر میپیش 

خورند. شود چون بسیاری از مشتریانشان به مشکل می پی بفهمند که به زودی رشدشان کند می سیبل و اچ 

بزرگ  شاید  باوجود  ارائه اما  قوی  راهنمایی  لحظه  آخرین  تا  مدیرعامل  هر  عمومی،  سیستم هشدار  ترین 

 .داد باری درآمد را از دست میداد و سپس به طور فاجعهمی

می  دروغ  بزرگ  مدیران  این  چرا  پرسیدم  اندی  نزدیک از  سرنوشت  درباره   .شانگویند 

 .گویند گویند، بلکه به خودشان دروغ می گذاران دروغ نمی او گفت که آنها به سرمایه 

انسان  که  داد  توضیح  کسانی که چیزی می اندی  به شاخص ها، مخصوصاً  فقط  اولیه خبرهای  سازند،  های 

اپلیکیشنش یک ماه  خوب گوش می  اگر یک مدیرعامل بشنود که میزان استفاده از  درصد   ۲۵دهند. مثلاً 

گونه را پاسخ دهد. کند تا تقاضای موج بیشتر از رشد عادی شده، فوراً شروع به استخدام مهندس بیشتر می 

به شدت سعی می   ۲۵اما اگر استفاده   آن ماه کند بود، چهار  درصد کم شود،  کند توضیح دهد که »سایت 

 «!باعث مشکل شد. برای خدا، نگران نباشیم  UI تعطیلی داشتیم و یک تغییر

ما فرضی  مدیرعامل  اما  باشند،  درست  یا  اشتباه  است  ممکن  شاخص  دو  همه  —هر  تقریباً  مثل 

 .گردد کند و برای شاخص منفی دنبال توضیح جایگزین می فقط روی شاخص مثبت اقدام می—مدیرانعامل

تان به شما دروغ پرسید چرا کارکنان صادقرسد و از خودتان می ها خیلی آشنا به نظر می اگر این حرف 

نمی می دروغ  که  است  این  پاسخ  می گویند،  دروغ  خودشان  به  آنها   .گویند گویند. 

 .اید و اگر به آنها باور کنید، شما به خودتان دروغ گفته 
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های سربی گلوله  

 

 

های  سرور جدید مایکروسافت همه ویژگی اسکیپ، وقتی متوجه شدیم که وب ام در نت اوایل دوران کاری 

شود، فوراً شروع به تغییر مسیر تر است و رایگان عرضه می ما را دارد، اما پنج برابر سریع  سروروب 

سرورمان کردم تا چیزی برای فروش داشته باشیم. من و مایک هومر فقید و بزرگ با محصولات وب 

سرور  ها و خریدها کار کردیم تا خط محصول را گسترش دهیم و وب ای از همکاری شدت روی مجموعه 

 .را با امکانات کافی همراه کنیم تا بتوانیم در برابر این حمله مقاومت کنیم

ام، بیل تورپین، مرور کردم، اما او نگاهی داشت مثل یک بچه که  با هیجان این طرح را با همکار مهندسی 

ها تجربه مقابله با مایکروسافت از زمان کارش در بورلند داشت،  باید خیلی چیز یاد بگیرد. بیل، که سال

ای که تو و مایک دنبالشان هستید خوب  های نقره منظورم را فهمید اما قانع نشد. او گفت: »بن، آن گلوله 

ای نیست که این را درست کند. نه، ما باید از سرور ما پنج برابر کندتر است. هیچ گلوله نقره است، اما وب 

 «.های سربی زیاد استفاده کنیمگلوله 

زمان روی بقیه مسائل کار  تیم مهندسی را روی رفع مشکلات عملکرد متمرکز کردیم و هم به توصیه بیل، 

میلیون   ۴۰۰وکاری  کردیم. در نهایت عملکرد مایکروسافت را شکست دادیم و خط سرور را به کسب می

 .های سربی هرگز ممکن نبود دلاری تبدیل کردیم، که بدون آن گلوله 

ویر بودم، رقیب سرسختمان، ها با خودم داشتم. شش سال بعد، وقتی مدیرعامل اپس این درس را سال

بلیدلوجیک، شروع به پیروزی مکرر در قراردادهای بزرگ کرد. شرکت ما سهامی عام بود و ضررها به  

بردیم، استریت باید این قراردادها را میهای وال بینیشد. بدتر اینکه برای رسیدن به پیش وضوح دیده می 

بنابراین فشار زیادی داشتیم. بسیاری از بهترین افراد به من پیشنهاداتی دادند تا از مواجهه با این چالش 

 :فرار کنیم 

 «.تر برویمای سبک از محصول بسازیم و به بازار پایین بیایید نسخه » •

 «.تر بخریمیک شرکت با معماری ساده» •

 «.دهندگان خدمات تمرکز کنیمروی ارائه » •

ها محصول ما را  داد که مشکل بازار نیست، بلکه مشتری تمام این پیشنهادها فقط نشان می

ای وجود ندارد، خرند. این زمان تغییر مسیر نبود. به همه گفتم: »برای این مشکل گلوله نقره نمی 

کرد: باید  های سربی هست.« آنها دوست نداشتند این را بشنوند، اما واقعیت را روشن می فقط گلوله 

محصول بهتری بسازیم. راه فرار نبود. نه پنجره، نه سوراخ، نه در فرعی، نه در پشتی. باید از 

 .های سربیدر اصلی عبور کنیم و با غول بزرگ و زشت مقابله کنیم. گلوله 

پس از نه ماه تلاش سخت روی یک چرخه محصول بسیار مقاوم، دوباره پیشتازی محصول را به  

های سربی،  میلیارد دلار شد. بدون گلوله  ۱.۶دست آوردیم و در نهایت شرکتی ساختیم که ارزشش 

 .دهم این ارزش هم نداشتیماحتمالاً یک 
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تر از مواجهه با تهدید وجودی نباشد. آنقدر ترسناک که  وکار شاید هیچ چیز ترسناک در کسب 

بسیاری در سازمان حاضرند هر کاری کنند تا با آن روبرو نشوند. دنبال هر راه جایگزین، هر راه 

گردند تا در یک نبرد زندگی یا مرگ شرکت نکنند. این موضوع را بارها  ای میفرار و هر بهانه 

 :رود ام. گفتگوها معمولاً اینطور پیش می ها دیدههای استارتاپ در ارائه

ها آن را دوست دارند و به محصول  کارآفرین: »محصول ما بهترین در بازار است. همه مشتری 

 «.دهند رقیب ترجیح می 

 «من: »چرا رقیب درآمد پنج برابری شما دارد؟

توانیم کانال مستقیم بسازیم مثل کنیم چون نمی استفاده می  OEM ها وکارآفرین: »ما از شریک 

 «.رقیب 

 «روید؟ من: »چرا؟ اگر محصول بهتری دارید، چرا به جنگ نمی

 «.کارآفرین: »اومم

 «.ای نباشمن: »دنبال گلوله نقره 

کنی وقتی  رسد که باید برای بقا بجنگد. اگر دیدی داری فرار میزمانی در زندگی هر شرکتی می 

باید بجنگی، باید از خودت بپرسی: »اگر شرکت ما به اندازه کافی خوب نیست که پیروز شود، آیا 

 «اصلاً باید وجود داشته باشد؟
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 دهد کس اهمیت نمی هیچ
 «.فقط پیروز شو، عزیزم»

 ال دیویس —

کردم: چطور ممکن بود خودم را برای این در آن روزهای سخت در لودکلاد، اغلب با خودم فکر می

مان ورشکست خواهند شد؟ چطور  بینی کنم که نیمی از مشتریان توانستم پیش شرایط آماده کنم؟ چطور می

توانستم حدس  توانستم بدانم که جذب سرمایه در بازار خصوصی تقریباً غیرممکن خواهد شد؟ چطور می می

آیا کسی    ۱۹تنها    ۲۰۰۱عرضه اولیه وجود خواهد داشت و در سال    ۲۲۱،  ۲۰۰۰بزنم که در سال   تا؟ 

 ای منطقی برسم؟ واقعاً از من انتظار دارد که در چنین شرایطی به نتیجه 

تأسف می  به حال خودم  پارسلز  خوردم، تصادفاً مصاحبه در حالی که  بیل  با مربی مشهور فوتبال،  ای 

اش با مشکلی مشابه مواجه  گری کرد از زمانی که در آغاز دوران مربی دیدم. او داشت داستانی تعریف می 

رو شد. او ها روبه اش، تیم او، نیویورک جاینتز، با موجی از مصدومیت گری شد. در نخستین فصل مربی

ها بر سرنوشت تیمش بود؛ چراکه حتی با بهترین بازیکنان هم بردن سخت  مدام نگران تأثیر این مصدومیت 

 .است، چه برسد با جانشینان 

اش، مالک تیم ریدرز، ال دیویس، با او تماس گرفت تا احوالش را بپرسد، زمانی که دوست و مربی 

 .هایش را با او در میان گذاشت پارسلز نگرانی 

کار  توانیم بدون این همه بازیکن کلیدی برنده شویم. باید چهدانم چطور می پارسلز: »ال، واقعاً نمی 

 «کنم؟

 «.گری کنده. فقط تیمتو مربی کس اهمیت نمیدیویس: »بیل، هیچ 

ای باشد که تا به حال به یک مدیرعامل داده شده. چون واقعیت این است:  شاید این بهترین توصیه 

ها اهمیت دهد. رسانهکس اهمیت نمی شود، هیچ دهد. وقتی در شرکتت اوضاع خراب میکس اهمیت نمی هیچ 

دهند، حتی  دهد، کارمندهایت اهمیت نمی مدیره اهمیت نمی دهند، هیئت گذاران اهمیت نمی دهند، سرمایه نمی 

 .دهد مادرت هم اهمیت نمی 

تواند یک دلار از سرمایه  و حق هم دارند که اهمیت ندهند. حتی بهترین دلیل برای شکست، نمی 

گذارت را حفظ کند، شغل حتی یک کارمند را نجات دهد، یا یک مشتری جدید جذب کند. بدتر از  سرمایه 

کنی، حس بهتری داشته کنی و اعلام ورشکستگی می شود وقتی شرکتت را تعطیل می همه، باعث نمی 

 .باشی

کنی، خیلی بهتر است صرف پیدا کردن هایت میای که صرف توضیح دادن بدبختی تمام انرژی ذهنی 

  ظاهر غیرممکن برای خروج از بحران فعلی شود. حتی یک ثانیه وقت برای کاری کهحلِ به تنها راه 

 .بتوانی انجام بدهی ممکن است  انجام بدهی صرف نکن، و تمام وقتت را صرف کاری کن که توانستیمی

 چون در نهایت، 

 .دهد؛ فقط شرکتت را اداره کنکس اهمیت نمی هیچ
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— جمنفصل پ — 
نخست از افراد مراقبت کنید، سپس به محصولات رسیدگی کنید، و در نهایت به 

 .به همین ترتیب —سودآوری بپردازید 

 

 .آورم ها پول درمیترینها همراه هستم، با باهوشترینمن با سرسخت»

 .هدف ندارمفرصتی برای هنرمندان بی

 .گیریبهتر است دهانت را ببندی، وگرنه هدف قرار می

 «.کار هستید، در حالی که من فرمانده میدانم شما مثل سربازان تازه

 

را دوباره به بالای یک دلار رساندیم، مشکل بعدی بازسازی تیم اجرایی   Opsware وقتی قیمت سهام 

افزاری افزاری بودیم و به مدیران نرم بود. ما مدیرانی برای خدمات ابری داشتیم، اما حالا یک شرکت نرم

دو جایگاه از همه مهم های نرم نیاز داشتیم. در شرکت  تر هستند: معاون فروش و  افزار سازمانی، معمولاً 

را به معاون فروش ارتقا دهم،  Loudcloud ایمعاون مهندسی. ابتدا تلاش کردم معاون خدمات حرفه 

بعدی فروش، چهارمین فردی می  نداد. مسئول  این کار جواب  این اما  تأسیس شرکت در  شد که از زمان 

تر از آن، اشتباه بعدی من در انتخاب شد. مهمکه سابقه خوبی محسوب نمی  —سمت استخدام کرده بودیم  

دیگر    —استریت  گذاران وال چه برسد به سرمایه   —توانست آخرین اشتباهم باشد. بازار  رهبر فروش می 

 .داد فرصتی به من نمی 

این  بهتر  آمادگی  به برای  را  فروش  مدیریت  خودم  فاصله  این  در  گرفتم  تصمیم  را  بار،  تیم  بگیرم.  عهده 

بودم. از   Opsware بینی درآمد را برگزار کردم و شخصاً مسئول درآمد های پیشمدیریت کردم، تماس 

و  کرد  عمل  پاول  کالین  توصیه  طبق  باید  اجرایی  مدیران  استخدام  هنگام  که  بودم  گرفته  یاد  سخت  راه 

دنبال نقطه قوت بود، نه فقدان ضعف. با مدیریت مستقیم فروش، دقیقاً متوجه شدم چه نقاط قوتی را نیاز  به 

 ها و استعدادهای مورد نیاز برای دنبال مدیران فروشی گشتم که مهارت داریم. فهرستی دقیق تهیه کردم و به 

Opsware  را داشته باشند. 

نفر   بیست و چهار  با حدود  از مصاحبه  هیچ   —بعد  نداشتند  که  نقاط قوت مدنظر مرا  با مارک    —کدام 

ی مدیر فروش پرانرژی مطابقت نداشت. کرانی مصاحبه کردم. او چیزی نبود که انتظار داشتم؛ با کلیشه 

آن،   بر  علاوه  هستند.  قدبلند  معمولاً  فروش  مدیران  اکثر  که  حالی  در  داشت،  متوسطی  قد  شروع،  برای 

اندازه قدش عریض بود. چاق نبود، فقط چهارگوش. بدن چهارگوشش  یعنی به   —ای چهارگوش داشت  جثه 
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امکان نداشت    —شد  طور اختصاصی دوخته شده بود جا میوشلواری که احتمالاً برایش به سختی در کت به 

 .لباس آماده به او بخورد 

به رزومه  نگاهی  دانشگاهی رفته که هرگز  سپس  به  این بود که  اولین چیزی که متوجه شدم  انداختم.  اش 

اسمش را نشنیده بودم: دانشگاه ایالتی جنوب یوتا. از او پرسیدم چه جور دانشگاهی است. پاسخ داد: »این  

قدر زیاد بود که انگار ای بود که کرد. جدیت مارک آن جنوب یوتاست.« این آخرین شوخی  MIT دانشگاه

خودش هم در پوست خودش راحت نبود. من را هم معذب کرده بود. معمولاً همین حس برایم کافی بود تا  

ها  قدر حیاتی بودند که حاضر بودم همه ضعف یک کاندیدا را کنار بگذارم، اما نقاط قوتی که نیاز داشتم آن 

 .را نادیده بگیرم

تکنیک  از  مصاحبه یکی  میهای  استفاده  که  مدیریت ای  و  آموزش  استخدام،  درباره  که  بود  این  کردم 

 :رفت طور پیش می ها را از بدها جدا کنم. معمولاً مکالمه این پرسیدم تا خوب ها سؤال می فروشنده 

 «هایی هستی؟بن: »در یک فروشنده دنبال چه ویژگی 

های پیچیده رو پیش ببرن و توی کاندیدا: »باید باهوش، تهاجمی و رقابتی باشن. باید بلد باشن معامله 

 «.ها حرکت کننسازمان 

 «سنجی؟ها رو توی مصاحبه می بن: »چطور این ویژگی 

 «.کنم کاندیدا: »امِ... خب، همه رو از شبکه خودم استخدام می 

 «بن: »باشه، بعد از اینکه اومدن سر کار، چه انتظاراتی ازشون داری؟

هاشون  بینی خوام فرآیند فروش رو بفهمن و دنبال کنن، محصول رو کامل یاد بگیرن، و پیش کاندیدا: »می 

 «.دقیق باشه 

 «.ای که برای رسیدن به این اهداف طراحی کردی رو تعریف کنبن: »برنامه آموزشی 

 .گویی و ساختن یک داستانکردند به بداهه و بعد شروع می   —کاندیدا: »امِ...« 

ی سؤالات مربوط به مشخصات و مصاحبه را با موفقیت پشت سر گذاشت، و بعد نوبت سؤال  مارک همه 

انگار میآموزش رسید. هرگز چهره دردآلودش را در آن لحظه فراموش نمی بلند  کنم.  خواست از جلسه 

خواست بهش یک آسپرین بدهم، یا شاید ابیلیفای )داروی ضد اضطراب(. واکنشش من  شود و برود. دلم می 

کرانی،   مارک  برای  که  فهمیدم  بعدها  بود.  کرده  عمل  خوب  خیلی  لحظه  آن  تا  چون  کرد،  غافلگیر  را 

از کجا باید    —ها مثل این بود که از نیوتن بپرسی قوانین فیزیک را توضیح دهد  توصیف آموزش فروشنده 

 شروع کند؟ 

پیکر بیرون آورد که بعد از حدود پنج دقیقه سکوت، مارک از کیفش یک دفترچه راهنمای آموزشی غول 

نمی کم  زمان  این  در  گفت  بود.  کرده  طراحی  فروشنده خودش  آموزش  بدهد  توضیح  در  تواند  نخبه  های 

تعیین کنم،  حوزه  اما اگر جلسه دومی  های مختلف مثل فرآیند، محصول و فروش سازمانی چگونه است، 

ها، یک رهبر فروش موفق باید دهد. همچنین گفت که حتی با همه این آموزش تمام جزئیات را توضیح می
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 .امزد. فهمیدم که آدمم را پیدا کردهبتواند در تیم خود شجاعت القا کند. مثل ژنرال پاتن حرف می

بقیه این را نمی تیم اجرایی )به جز یکی( و همه اعضای هیئت متأسفانه  مدیره رأی دانستند. تمام اعضای 

استخدام کرانی، روی ریل   از  نظر خواستم، گفت: »برای جلوگیری  بیل کمپبل  از  دادند.  به مارک  منفی 

وقت به فقدان نقاط قوت  که آن حمایتی نبود که دنبالش بودم. دلایل مخالفت هیچ   —کشم.«  قطار دراز نمی

گشت: به دانشگاه جنوب یوتا رفته، دیگران را هایش برمیکرد، بلکه به فراوانی ضعف مارک اشاره نمی 

 .کند، شبیه مدیر فروش نیست معذب می

تر شدم که او همان کسی است که نیاز دارم. در یک  با این حال، هر چه بیشتر با او وقت گذراندم، مطمئن 

گرفتم. حتی گاهی با اطلاعاتی از معاملات  ساعت صحبت با او، بیشتر از شش ماه مدیریت فروش یاد می

ها خبر نداشت. انگار تیم فروش خودش را  معاملاتی که تیم فروش خودم از آن   —گرفت  رقابتی تماس می 

 .فروش  FBI داشت، مثل

خواهم کنم، اما همچنان می شان را درک می مدیره گفتم نگرانی تصمیم گرفتم موضع بگیرم. به تیمم و هیئت 

 .های مرجع را انجام دهم با مارک پیش بروم و قصد دارم استعلام 

نفر داد و گفت اگر   ۷۵وقتی از مارک خواستم منابعش را معرفی کند، دوباره غافلگیرم کرد. فهرستی از  

ای نفر ظرف یک ساعت جوابم را دادند. مارک شبکه ۷۵شان زنگ زدم و هر بیشتر بخواهم، دارد. به همه

شدم، یکی فروش بود. بعد، درست وقتی آماده استخدامش می FBI شاید همان  —منظم و قدرتمند داشت  

 .خواهد مرجع منفی بدهد شناسد و می از مدیرانم زنگ زد و گفت دوستی دارد که مارک کرانی را می

 :ترین تماس مرجع شغلی عمرم را داشتمو عجیب  —گذارم اسمش را »جو« می  —با آن فرد تماس گرفتم 

 «.بن: »خیلی ممنون که تماس گرفتید 

 «.جو: »باعث افتخارمه

 «شناسید؟بن: »چطور مارک کرانی رو می 

خوام بگم  ام بودم. می ای فروش بود زمانی که من مدرس فروش در شرکت قبلیجو: »مارک معاون منطقه 

 «.تحت هیچ شرایطی نباید مارک کرانی رو استخدام کنید 

 «بن: »وای، این حرف خیلی محکمیه. مجرمه؟ 

 «.وقت کار غیراخلاقی ازش ندیدمجو: »نه، هیچ 

 «بن: »توی استخدام ضعیفه؟ 

 «.ها رو آورد تو شرکت جو: »نه، بهترین فروشنده 

 «های بزرگ بلده انجام بده؟بن: »معامله 

 «.ها رو مارک انجام داد ترین معامله جو: »حتماً. بعضی از بزرگ
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 «بن: »مدیریت ضعیفی داره؟ 

 «.کرد جو: »نه، تیمش رو خیلی خوب اداره می

 «بن: »خب پس چرا نباید استخدامش کنم؟

 «.شهجو: »با فرهنگ شرکت سازگار نمی 

 ً  «.بن: »توضیح بده لطفا

عنوان  دادم، مارک رو دعوت کردم به می  PTC جو: »وقتی من آموزش فروش نیروهای جدید رو در

زده و آماده بودن. مارک رفت  سخنران انگیزشی. پنجاه نفر نیروی جدید داشتیم که برای فروش هیجان 

  ۵۰۰پشت تریبون، به جمعیت نگاه کرد و گفت: "اصلاً برام مهم نیست چقدر آموزش دیدید. اگه هر فصل 

 «".زنم تو سرتون هزار دلار نیارید، یه گلوله می

 «.بن: »خیلی ممنون

کند. رسد، اما وقتی هر روز باید برای بقا بجنگی، کاملاً فرق مینظر می دنیا در زمان صلح یک جور به

ها اهمیت  در زمان صلح، وقت داری به چیزهایی مثل تناسب فرهنگی، پیامدهای بلندمدت و احساسات آدم

بدهی. اما در زمان جنگ، فقط یک چیز مهم است: شکست دادن دشمن و برگرداندن نیروها به خانه. من  

 .در جنگ بودم و به یک ژنرال زمان جنگ نیاز داشتم. به مارک کرانی نیاز داشتم 

مدیره، نظر گذار و رئیس هیئت بنیان عنوان هم آخرین گام استخدام، توضیح آن برای مارک اندریسن بود. به 

کرد. مارک مدیره بسیار اهمیت داشت، و مارک همچنان از کرانی احساس ناراحتی می مارک برای هیئت 

 .داد استخدام را انجام دهم، اما برای من مهم بود که خودش هم موافق باشد به من اعتماد داشت و اجازه می

است،   —و شاید دنیا    —ترین فرد اتاق اجازه دادم مارک بحث را شروع کند، چون با اینکه همیشه باهوش 

شود اگر نادیده گرفته  دانند، و همین باعث میکند دیگران او را باهوش نمی قدر فروتن است که فکر میآن

اش شود ناراحت شود. او بحث را با ذکر مشکلاتش با مارک شروع کرد: شبیه مدیر فروش نیست، مدرسه

کند. با دقت گوش دادم و جواب دادم: »با همه این ایرادات موافقم. اما مارک ضعیف است، او را معذب می

ام فراتر کرانی یک نابغه فروش است. او فروش را در سطحی مسلط شده که از هر کسی که تا حالا شناخته 

نمی نداشت، حاضر  ایرادها را  این  اگر  تازه هر سهمش  رفته.  بپیوندد که  به شرکتی  سنت معامله   ۳۵شد 

 «.شد می  IBM شد؛ او مدیرعامل می

 «!پاسخ مارک سریع بود: »فهمیدم. بیارش

این  نرم و  تیم  یک  ساخت  در  کلیدی  گام  که  بود  ویرانه گونه  دل  از  را  جهانی  سطح  در   های افزاری 

Loudcloud ها دیده  های بعد، هرچه در مصاحبه و استعلام برداشتم. با شناخت بیشتر مارک در سال

بودم، صحت داشت. او سازگاری فرهنگی آسانی نداشت، اما نابغه بود. من به نبوغش نیاز داشتم و با او 

دانم آیا همه اعضای تیم نهایتاً با او راحت شدند یا نه، اما در پایان  روی موضوع سازگاری کار کردم. نمی 
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 .همه توافق داشتند که او بهترین فرد ممکن برای این کار بود 

رئیس قدیمی من، جیم بارکزدل، دوست داشت بگوید: »ما اول از همه مراقب مردم، بعد محصولات و در 

مراتب به همین ترتیب.« این یک گفته ساده است، اما عمیق. »مراقبت از مردم« به   —نهایت سود هستیم 

دشوارترین مورد از این سه است و اگر این کار را نکنید، دو مورد دیگر اهمیتی نخواهند داشت. مراقبت  

های کاری خیلی دور از خوب از مردم یعنی شرکت شما جای خوبی برای کار کردن باشد. بیشتر محیط 

ترین کارمندان شوند، کارهای مهم ممکن است نادیده گرفته شوند، سخت ها بزرگ میهستند. وقتی سازمان 

توانند خلاقیت را بازان کنار گذاشته شوند، و فرآیندهای بوروکراتیک میممکن است توسط بهترین سیاست 

 .خفه کنند و همه شادی را از بین ببرند 

به حذف شرکت خراب شد، چیزی که ما را  NASDAQ کام تا تهدید وقتی همه چیز از سقوط دات 

هایی بود که در این فصل توسعه یافت. اگر شرکت شما هم جای خوبی برای کار کردن  نجات داد تکنیک 

 .باشد، شاید شما هم آنقدر زنده بمانید که شکوه خودتان را پیدا کنید 
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 جایی خوب برای کار کردن

 

دوره من  اپسوِر،  شرکت  می در  تدریس  مدیریت  انتظارات  درباره  باور  ای  آموزش  به  عمیقاً  چون  کردم 

به  بهداشتم.  مدیر  دارم هر  انتظار  که  اعلام کردم  تیم خود جلسه یک وضوح  با اعضای  یک  بهطور منظم 

 .ای باقی نماند هایی درباره چگونگی برگزاری این جلسات دادم تا هیچ بهانه داشته باشد. حتی دستورالعمل

اما یک روز، وقتی خوشحال به کارم مشغول بودم، فهمیدم یکی از مدیرانم بیش از شش ماه است که هیچ  

یک  هیچ به جلسه  با  مییکی  گرچه  است.  نداشته  کارکنانش  از  که  یک  را  آنچه  باش  داشته  »انتظار  دانستم 

یکی؟ چطور ممکن است من به کنی«، اما این را انتظار نداشتم. شش ماه بدون هیچ جلسه یک بررسی می 

این همه وقت صرف فکر کردن درباره مدیریت، تهیه مطالب و آموزش شخصی مدیرانم کنم ولی آنها شش  

یک  جلسه  اگر  به ماه  هستم؟  قائل  مدیرعامل  قدرت  برای  ارزشی  چه  دیگر  پس  وای،  باشند؟  نداشته  یکی 

 آیم؟ دهند، پس چرا اصلاً به سر کار میمدیران اینطور به من گوش می

خواسته  انجام  به  شرکت  کردن  وادار  برای  راه  بهترین  شدن  الگو  با  رهبری  کردم  خدا فکر  است.  هایم 

ام؟ یاد داند شرکت تمام عادات بد من را گرفته، پس چرا عادات خوبم را نگرفته؟ آیا تیم را از دست دادهمی

افتادم که سالگفت  پدرم  با  انجام  وگویی  بوستون سلتیکس،  بسکتبال  هاینسون، مربی  تامی  درباره  پیش  ها 

 .NBA ترین مربیان جهان بود، از جمله مربی سال و برنده دو قهرمانیدادم. هاینسون یکی از موفق

اما او سریع سقوط کرد و حالا بدترین رکورد لیگ را داشت. از پدرم پرسیدم چه اتفاقی افتاده؟ او گفت:  

به عصبانیت  دیگر  نمی »بازیکنان  توجه  فریاد میهایش  تیم را  قبلاً  هاینسون  گرفت، زد و جواب می کنند. 

نادیده فقط  می حالا  نادیده میاش  مرا  تیم حالا  آیا  تند حرف  گیرند.«  آنها  با  حد  از  بیش  بار  آیا یک  گیرد؟ 

 ام؟ زده

هرچه بیشتر فکر کردم، فهمیدم من به تیم گفته بودم »چه کاری انجام دهند«، اما درباره »چرا« این کار را  

با توجه به   بخواهند، شفاف نبودم. واضح بود که فقط قدرت و اختیارم برای وادار کردن آنها کافی نبود. 

های خود را داشتند. ظاهراً  توانستند همه را انجام دهند و اولویت تعداد زیادی کار که داشتیم، مدیران نمی 

 .کرد و من دلیل اهمیتش را برایش توضیح نداده بودمیک را درک نمی به این مدیر اهمیت جلسات یک

یک با  بهپس چرا همه مدیران را به آموزش مدیریت مجبور کردم؟ چرا اصرار داشتم مدیران جلسات یک 

کارکنان داشته باشند؟ پس از تفکر زیاد، دلیل اصلی را مشخص کردم و با رئیس مدیر خاطی، که او را  

 .نامم، تماس گرفتم و به او گفتم فوراً باید ببینمشاستیو می 

 «دانی چرا امروز به سر کار آمدم؟وقتی استیو وارد اتاقم شد، از او پرسیدم: »استیو، می 

 «استیو: »منظورت چیه بن؟ 

می بود،  پول  اگر  آمدم؟  چرا  شدم؟  بیدار  »چرا  آنچه من:  از  بیشتر  و  بفروشم  را  شرکت  فردا  توانستم 

 «.خواهم مشهور شوم، در واقع برعکسخواهم پول داشته باشم. نمیمی

 «.زنماستیو: »حدس می 

 «من: »پس چرا آمدم؟

 «.دانماستیو: »نمی 
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من: »اجازه بده توضیح دهم. آمدم چون برایم خیلی مهم است که اپسوِر جای خوبی برای کار باشد. برایم  

می  اینجا  شانزده ساعت  تا  دوازده  که روزی  کسانی  است  بیداری مهم  عمر  بیشتر  که  است،  گذرانند،  شان 

 «.آیمزندگی خوبی داشته باشند. به همین خاطر به سر کار می

 «.استیو: »باشه

 «دانی فرق بین جای خوب و جای بد برای کار چیست؟من: »می 

 «.کنماستیو: »فکر می 

 «من: »فرق چیست؟ 

 «...استیو: »خب 

در سازمان  کنم.  برات روشن  افراد میمن: »بذار  کنند و مطمئن  های خوب،  تمرکز  توانند روی کارشان 

افتد. کار کردن در باشند که اگر کارشان را انجام دهند، چیزهای خوبی برای شرکت و خودشان اتفاق می 

ها با این اطمینان بیدار شود که کارش موثر و مفید  تواند صبح چنین سازمانی لذت واقعی است. هر فرد می

بخش  بخش و هم رضایت شان را هم انگیزه ها شغل کند. این است و برای خودش و سازمان تفاوت ایجاد می 

 .کند می

های  شان را صرف مبارزه با مرزهای سازمانی، نزاع های ضعیف، افراد بیشتر وقت در مقابل، در سازمان

شکست  فرآیندهای  و  می داخلی  نمیخورده  حتی  وظایف کنند.  نمی دانند  پس  چیست،  را شان  کارشان  دانند 

دانند های غیرمعقول کار کنند و کار را تمام کنند، نمی ای رخ دهد و ساعت دهند یا نه. اگر معجزهانجام می 

کنند به مدیریت بگویند اوضاع  شان چه معنایی دارد. بدتر اینکه وقتی جرات می این برای شرکت یا شغل 

کند و در نهایت مشکل کند، سپس از وضع موجود دفاع میچقدر خراب است، مدیریت مشکل را انکار می

 «.گیرد را نادیده می

 «.استیو: »باشه

 «یکی با کارکنانش نداشته؟ به دانی که مدیرت تیم طی شش ماه گذشته هیچ جلسه یک من: »می 

 «.استیو: »نه

تواند حتی از وضعیت سازمانش مطلع باشد که خوب است یا فهمی که او نمی دانی، می من: »حالا که می

 «بد؟

 «.استیو: »بله

اید اید. شما تبدیل به مانعی شدهام را گرفتهمن: »خلاصه اینکه، تو و تیم جلوی رسیدن من به هدف اصلی

دارد. بنابراین اگر تیم ظرف بیست و چهار ساعت آینده با هر ترین هدفم باز می که من را از رسیدن به مهم 

 «یک از کارکنانش جلسه نداشته باشد، مجبورم او و تو را اخراج کنم. روشن است؟ 

 «.استیو: »کاملاً 

 آیا واقعاً این کار لازم بود؟ 

بازار شکست  و  تناسب محصول  بدون  هم یک شرکت خوب مدیریت شود،  بگویی هرچقدر  ممکن است 

شرکت  بگویی  بیشتر  است  ممکن  خورد.  مدیریت خواهد  بد  بسیار  بازار  های  و  محصول  تناسب  که  شده 

می موفق  دارند،  سخنرانی  بالایی  چنین  بود  لازم  واقعاً  آیا  پس  توست.  با  حق  مورد  دو  هر  در  شوند. 

 دراماتیکی کنم و یکی از مدیرانم را تهدید کنم؟ 

(c) ketabton.com: The Digital Library



 

تمامی حقوق این کتاب متعلق به مترجم و نویسنده میباشد و حق نشر محفوظ میباشد!!! نشر قانونی  کتاب کانال تلگرامی و ویب سایت 

 میباشد!!! زیر 
https://t.me/library_booksSHRD 

 https://ketabton.com 

8
8

 

 :به نظرم لازم بود، به سه دلیل زیر

شود خوب بودن یک شرکت وقتی همه چیز خوب است اهمیتی ندارد، اما وقتی اوضاع خراب می •

 .تواند تفاوت بین زندگی و مرگ باشد می

 .شود همیشه اوضاع خراب می •

 .خوب بودن شرکت هدف نهایی خود است  •

 تفاوت بین زندگی و مرگ 

 :وقتی اوضاع خوب است، دلایل زیادی برای ماندن در یک شرکت وجود دارد 

 .شود های شغلی جالبی باز می مسیر شغلی باز است چون با رشد شرکت فرصت  •

 .دانند که قبل از اینکه شرکت معروف شود، آنجا کار کردیدوستان و خانواده تو را نابغه می •

 .شود تر می ات با کار در یک شرکت معتبر در دوران اوجش قوی رزومه  •

 .شویو پولدار می •

شوند. در واقع تنها چیزی که  شود، همه این دلایل به دلایل ترک شرکت تبدیل میوقتی اوضاع خراب می

نیاز به کار( این است که کارش را  وقتی اوضاع خیلی خراب است یک کارمند را نگه می دارد )به جز 

 .دوست دارد 

 شودهمیشه اوضاع خراب می 

های  هیچ شرکتی در تاریخ جهان نبوده که قیمت سهامش به طور مداوم و یکنواخت بالا برود. در شرکت 

روند،  های فناوری، وقتی کارمندان می روند. در شرکت رود، کارمندان هم می بد، وقتی اقتصاد از بین می 

می  شروع  سقوط  میچرخه  کاهش  شرکت  ارزش  میشود:  کارمندان  بهترین  شرکت یابد،  ارزش  روند، 

 .ها بسیار سخت قابل برگشت هستند روند. این چرخه یابد، بهترین کارمندان می کاهش می 

 خوب بودن شرکت هدف نهایی است

وقتی برای اولین بار با بیل کمپبل ملاقات کردم، او رئیس هیئت مدیره شرکت اینتوییت، عضو هیئت مدیره  

مدیر    ۱۹۹۲ها به اندازه زمانی که در سال  اپل و مربی بسیاری از مدیران عامل برتر صنعت بود. اما این 

استارتاپ  GO شرکت  اکثر  از  بیش  آن شرکت  نبودند.  تاثیرگذار  برایم  پول های سرمایه بود،  گذاری شده 

اینکه در  جمع  تقریباً همه آن را از دست داد قبل از  به   ۱۹۹۴آوری کرد و  فروخته  AT&T تقریباً مفت 

 .شود 

 GO ها کارمند شاید این چیزها تاثیرگذار به نظر نرسد، در واقع شاید یک شکست کامل باشد. اما من با ده

افرادی عالی مثل مایک هومر، دنی شیدر، فرانک چن و استراتون اسکلاوس.  ملاقات کرده ام، از جمله 

شگفت  کارمنداننکته  این  از  کدام  هر  که  بود  این  کاری   GO انگیز  تجربیات  بهترین  از  یکی  را  آنجا 

می زندگی حرفهشان  اینکه  وجود  با  کاری  تجربه  بهترین  دست دانستند.  به  پولی  بود،  شده  متوقف  شان 

 .جای خوبی برای کار بود  GO .نیاورده بودند و شکست بزرگی بودند 

کرد،  ای است. ظاهراً جان دور هم همین را فکر میالعادهاین باعث شد متوجه شوم بیل چه مدیرعامل فوق 

چون وقتی اسکات کوک به مدیرعامل اینتوییت نیاز داشت، جان بیل را توصیه کرد، حتی با وجود اینکه  

 .از دست داده بود  GO بیل پول زیادی از جان در

سال  برای  کارکنانو  با  که  کسی  هر  می GO ها،  داشت،  که  برخورد  کسی  است:  کسی  چه  بیل  دانست 
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 .های خوب برایش اهمیت دارد ساختن شرکت 

 .اگر هیچ کار دیگری نکنی، مثل بیل باش و یک شرکت خوب بساز
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 شان آموزش بدهندها باید به کارکنانچرا استارتاپ 

 

دونالد شان آموزش بدهند. در مکها باید به کارکنان کردم، فهمیدم چرا استارتاپ اسکیپ کار میوقتی در نت 

بینند. این اصلاً منطقی نیست.  تر دارند آموزش نمی بینند، اما کسانی که کارهای خیلی پیچیدهآموزش می 

افزاری استفاده کنی  دونالد آموزش ندیده کار کنی؟ دوست داری از نرم دوست داری کنار کسی که در مک

شان  کنند کارکنان ها فکر میکنند؟ خیلی از شرکت دانسته بقیه کدها چطور کار میکه مهندسی نوشته که نمی 

 .اند که نیاز به آموزش ندارند. این خیلی احمقانه است قدر باهوش آن

های فناوری بالا آموزش ای داشتم. منطقی بود که شرکت وقتی مدیر شدم، نسبت به آموزش احساس دوگانه 

هایی که کار کرده بودم ناامیدکننده بود. های آموزشی شرکت داشته باشند، ولی تجربه شخصی من از برنامه 

ربط آموزش  فهمیدند و مطالب بی وکار ما را نمی شد که کسب های خارجی برگزار می ها توسط شرکت دوره

دادند. بعد فصل شانزدهم کتاب مدیریت اندی گرو به نام »مدیریت خروجی بالا« را خواندم که عنوانش  می

»چرا آموزش وظیفه مدیر است« بود و این مسیر کاری من را تغییر داد. گرو نوشته بود: »بیشتر مدیران 

کنند آموزش کارکنان باید به دیگران سپرده شود. اما من قاطعانه معتقدم که مدیر خودش باید این  فکر می

 «.کار را انجام دهد 

وکار اضافه  اسکیپ بودم، از اینکه اکثر مدیران محصول ارزش زیادی به کسب وقتی مدیر محصول در نت 

کردند ناامید بودم. طبق راهنمایی اندی، یک سند کوتاه نوشتم به نام »مدیر محصول خوب/مدیر  نمی 

آمده است.( از   ۱۱۱محصول بد« که برای تیمم برای توضیح انتظاراتم استفاده کردم. )آن سند در صفحه 

دانستم، مؤثر  امیدشان می اتفاقی که بعد افتاد شوکه شدم. عملکرد تیمم فوراً بهتر شد. مدیرانی که تقریباً بی 

شدند. خیلی زود تیم من بهترین عملکرد را در شرکت داشت. بر اساس این تجربه، بعد از تأسیس لودکلود،  

ها از گذاری بود. و همه این سرمایه زیادی روی آموزش گذاشتم. موفقیت ما تا حد زیادی مدیون این سرمایه 

خواهم بدهی خودم را به تصمیم ساده آموزش دادن به مردمم و یک سند آموزشی ساده شروع شد. حالا می 

 .تان انجام دهید اندی گرو ادا کنم و توضیح دهم چرا، چه و چگونه باید شما هم همین کار را در شرکت 

 چرا باید به کارکنانتان آموزش دهید 

های  ترین دارایی هستند. استارتاپ دانند که مردم مهمسازند می تقریباً همه کسانی که شرکت فناوری می 

دهند تا بهترین استعدادها را جذب کنند. اما اغلب خوب اهمیت زیادی به جذب نیرو و مصاحبه می 

شود. چهار دلیل اصلی برای ادامه دادن آموزش وجود  گذاری روی نیروها همین جا متوقف می سرمایه 

 :دارد 

 وری بهره  .۱

شدگان رسند و تعداد استخدامها تعداد داوطلبان، تعداد کسانی که به مرحله مصاحبه کامل می اغلب استارتاپ 

وری کامل  تر این است: چند نفر واقعاً به بهره اند، اما آمار مهمکنند. این آمارها جالب را دقیق ثبت می 

شود. اگر  گیری نشود، ارزش آموزش نادیده گرفته می اند؟ وقتی پیشرفت به هدف واقعی اندازهرسیده

ها روی جذب، استخدام و  گذاریگرفتند، ممکن بود شوکه شوند که تمام سرمایه وری را اندازه میبهره 

وری پایین نیروهای جدید شوند، بیشتر مدیران عامل فکر ادغام به هدر رفته است. حتی اگر متوجه بهره 
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 :گذاری کنند. اندی گرو محاسبه کرده و نشان داده برعکس است کنند وقت ندارند برای آموزش سرمایه می

ساعته  تواند انجام دهد. فرض کنید چهار جلسه سه آموزش یکی از مؤثرترین کارهایی است که مدیر می 

ساعت کار(. اگر ده دانشجو داشته باشید، سال بعد حدود بیست   ۱۲تان برگزار کنید )برای اعضای تیم 

بهتر شود، شرکت  ٪۱ها فقط کنند. اگر آموزش باعث شود عملکرد آن هزار ساعت برای سازمان کار می

 .ساعت صرف شده توسط شما ۱۲آورد، فقط با ساعت کار بیشتر به دست می  ۲۰۰شما معادل 

 مدیریت عملکرد  .۲

اید؟« یا »چند نفر را پرسند: »آیا کسی را اخراج کردهکنند، معمولاً می وقتی مردم مدیران را مصاحبه می 

اند، ولی سوال درست این است ها سوالات خوب کنید؟« این اید؟« یا »چطور کسی را اخراج میاخراج کرده

شود: وقتی کسی را اخراج کردید، چطور مطمئن شدید که او وظایفش را فهمیده ولی هنوز  که پرسیده نمی 

انجام نداده؟ بهترین جواب این است که مدیر وقتی آموزش داده، انتظارات را کاملاً روشن کرده. اگر 

تان شود که مدیریت عملکرد در شرکت گذارید. نتیجه این می آموزش ندهید، اساس مدیریت عملکرد را نمی

 .ای خواهد بود نامنظم و سلیقه 

 کیفیت محصول  .۳

کنند. اندازی می های زیبا و حل مسائل دشوار راهها را با تصاویری از معماری گذاران اغلب شرکت بنیان 

شان شبیه فرانکشتاین شده. چطور؟ وقتی موفقیت باعث بینند محصول شود، میاما وقتی شرکت موفق می 

ها وقتی  شود. مهندس های تازه به خوبی انجام نمیشود، آموزش مهندسهای جدید زیاد می استخدام مهندس 

هایی از معماری قبلی  کنند بهترین راه را پیدا کنند. اغلب یعنی کپی کردن بخشگیرند، سعی می وظایف می 

کردید  شود. و فکر می که باعث ناسازگاری در تجربه کاربری، مشکلات عملکرد و به هم ریختگی کلی می

 .بر است آموزش هزینه 

 حفظ نیرو  .۴

های خروج را خواندم تا بفهمم چرا  اسکیپ بالا بود، همه مصاحبه ای که نرخ ترک کار در نت در دوره

 :کنند. بعد از کنار گذاشتن مسائل مالی، دو دلیل اصلی بود های فناوری را ترک می افراد شرکت 

ها مدیرشان را دوست نداشتند؛ معمولاً کارکنان از کمبود راهنمایی، توسعه شغلی و بازخورد  آن •

 .ناراضی بودند 

 .داد های جدید اختصاص نمیگرفتند: شرکت منابعی برای توسعه مهارت چیزی یاد نمی  •

 .تواند هر دو مشکل را مستقیماً حل کند یک برنامه آموزشی خوب می

 اولین کاری که باید انجام دهید چیست؟ 

بهترین شروع، آموزش در موضوع مرتبط با کارمندان است: دانش و مهارتی که برای انجام کار لازم 

تواند ساده باشد مثل آموزش انتظارات از نامم. آموزش کاربردی می دارند. این را آموزش کاربردی می

ای مهندسی برای  یک نیروی جدید )مثل سند »مدیر محصول خوب/بد«( یا پیچیده مثل دوره چند هفته

کنید، تر برگزار می ها باید متناسب با شغل باشند. اگر دوره پیچیدهشناخت کامل معماری محصول. دوره 

بهترین متخصصان تیم و مدیر را درگیر کنید. این کار حتی بهتر از صدها جلسه استراتژیک بیرون از 

 .سازد شرکت فرهنگ مثبت و قدرتمندی می 

بخش مهم دیگر، آموزش مدیریت است. اینجا باید انتظارات مدیریت را تعیین کنید. انتظار دارید مدیران  

شان تعیین کنند؟  یک منظم داشته باشند؟ بازخورد عملکرد بدهند؟ آموزش دهند؟ اهداف با تیم بهجلسات یک 
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های فناوری معمولاً  ها بگویید، چون وضعیت مدیریت در شرکت ها را انتظار دارید، حتماً به آن اگر این 

هایی که  شوند؛ دورههای بعدی مدیریت مشخص میضعیف است. وقتی انتظارات را تعیین کردید، دوره 

یک برگزار به دهند )چطور ارزیابی عملکرد بنویسند یا جلسه یک نحوه انجام این کارها را آموزش می 

 .کنند(

های دیگری هم هست. یکی از مزایای ساخت اندازی شد، فرصت وقتی آموزش مدیریت و کاربردی راه

های  ها را تشویق کنید مهارت توانید بهترین افراد را استخدام کنید. بهترین شرکت فناوری این است که می

هایی مثل مذاکره، مصاحبه و مالی، توانمندی شرکت  شان را به اشتراک بگذارند. آموزش مهارت پیشرفته 

تواند نشان افتخار برای کارکنانی باشد دهد. آموزش دادن میبرد و روحیه کارکنان را بهبود میرا بالا می 

 .که در سطح بالایی از مهارت قرار دارند 

 چطور برنامه آموزشی را اجرا کنیم؟ 

اولین نکته این است که هیچ استارتاپی وقت کارهای اختیاری ندارد. پس آموزش باید اجباری باشد. دو نوع  

 :گونه اجباری کرد توان این آموزش اول )کاربردی و مدیریت( را می

طور که اندی  های استخدام جدید اجباری کنید. همان آموزش کاربردی را با نگه داشتن درخواست  •

گرو گفته، مدیر فقط دو راه برای بهبود خروجی کارکنان دارد: انگیزه و آموزش. پس آموزش باید 

ترین نیاز برای همه مدیران باشد. بهترین راه برای اطمینان این است که تا برنامه آموزش  ای پایه 

 .های استخدام جدید به مدیران داده نشود برای نیروهای »در حال استخدام« آماده نشود، درخواست 

آموزش مدیریت را خودتان آموزش دهید. مدیریت شرکت وظیفه مدیرعامل است. شاید وقت  •

های مدیریت را آموزش دهید، ولی باید دوره انتظارات مدیریت را خودتان نداشته باشید همه دوره 

آموزش دهید چون این انتظارات شماست. این جلسات را با انتخاب بهترین مدیران برای آموزش  

 .ای افتخاری کنید. و این هم اجباری باشد ها، جلسهبقیه دوره 

ترین مانع ایجاد برنامه آموزشی، تصور این است که وقت زیادی  طنز ماجرا این است که بزرگ

وری شرکت را بالا  گذاری نیست که بیشتر از آموزش بهره گیرد. به یاد داشته باشید هیچ سرمایه می

ببرد. پس وقت نداشتن برای آموزش مثل گرسنه بودن برای غذا نخوردن است. ضمن اینکه ساخت 

 .های پایه چندان سخت نیست دوره

اسکیپ را داشتم، خیلی ناامید شدم که هر کس برداشت متفاوت  وقتی مدیریت گروه محصول سرور در نت 

کس در صنعت، شغل مدیریت محصول را  فردی از شغلش داشت. بالاخره فهمیدم که هیچ و منحصربه 

تعریف نکرده است. سندی نوشتم برای تعریف آن و استرس خودم را کم کردم. جالب اینکه هنوز هم مردم  

 .خوانند. این به من اهمیت آموزش را یاد داد آن را می

 مدیر محصول خوب/مدیر محصول بد 

شناسند و با اعتماد به نفس مدیران محصول خوب بازار، محصول، خط محصول و رقبا را خیلی خوب می 

ها مسئولیت کامل را  کنند. مدیر محصول خوب مثل مدیرعامل محصول است. آنو دانش قوی کار می 

 .دهند پذیرند و موفقیت محصول را معیار سنجش خود قرار میمی

ها مسئول محصول درست در زمان درست و همه آنچه مربوط به آن است، هستند. مدیر محصول خوب آن

ریزی و اجرای برنامه موفق است  داند )شرکت، درآمد، رقابت و…( و مسئول طرح زمینه کار را می 

 .)بدون بهانه(
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اند. پول کم است، مدیر مهندسی احمق است، مایکروسافت ده برابر مهندس  مدیران محصول بد پر از بهانه 

پذیرد و مدیر محصول هم  ها را نمی دارد، کار زیاد است، راهنمایی کافی ندارم. مدیرعامل ما این بهانه 

 .نباید بپذیرد 

ها همه جلسات تیم  شود. آنهایی که باید همکاری کنند تلف نمی مدیران محصول خوب وقتشان با سازمان 

ها بخشی از  دهند. آن کنند و کارهای مهندسی را انجام نمیها را مدیریت نمی گیرند، پروژهمحصول را نمی 

های مهندسی مدیران محصول خوب را به عنوان  کنند. تیم تیم محصول نیستند؛ تیم محصول را مدیریت می 

 .ها همتای بازاریابی مدیر مهندسی هستند بینند، آن»منبع بازاریابی« نمی 

کنند )نه »چگونه«( و تحویل »چی« را مدیران محصول خوب هدف و »چی« را دقیق مشخص می

کنند احساس بهتری دارند. مدیران کنند. مدیران محصول بد وقتی »چگونه« را حل میمدیریت می 

کنند. مدیران محصول خوب دستورالعمل محصول خوب هم شفاهی هم کتبی با مهندسان ارتباط برقرار می

 .کنند آوری میدهند. مدیران محصول خوب اطلاعات را غیررسمی جمع غیررسمی نمی 

سازند که فروشندگان، ها و مقالات سفید میمدیران محصول خوب مستندات، سوالات متداول، ارائه

اند که تمام روز به سوالات فروش  کنند. مدیران محصول بد شاکی بازاریابان و مدیران از آن استفاده می 

حل واقعی  بینی و راهاند. مدیران محصول خوب مشکلات جدی محصول را پیش دهند و غرق شدهجواب می 

 .کنند نشانی می سازند. مدیران محصول بد تمام روز آتش می

گیرند )رقابت، انتخاب معماری سخت، مدیران محصول خوب موضع کتبی درباره مسائل مهم می 

نشینی کنند(. مدیران محصول بد نظرشان را  تصمیمات محصول سخت و بازارهایی که باید حمله یا عقب 

دهند. وقتی مدیران محصول بد شکست ها« اجازه نمی کنند که »قدرت گویند و گله میفقط شفاهی می 

 .بینی کرده بودند گویند که شکست را پیش خورند، میمی

کنند. مدیران محصول بد تیم را روی تعداد مدیران محصول خوب تیم را روی درآمد و مشتری متمرکز می

کنند کنند. مدیران محصول خوب محصولات خوبی تعریف می سازند متمرکز می هایی که رقبا می ویژگی 

کنند که غیرقابل اجراست یا اجازه که قابل اجرا باشد. مدیران محصول بد محصولات خوبی تعریف می 

 .ترین مشکل را حل کنند(دهند مهندسان هر چه خواستند بسازند )یعنی سخت می

کنند و در مرحله  ریزی محصول به ارزش برتر برای بازار فکر میمدیران محصول خوب در برنامه 

دهی، تطبیق ویژگی  پردازند. مدیران محصول بد بین ارزش عرضه به بازار به سهم بازار و درآمد می

کنند. مدیران  شوند. مدیران محصول خوب مسائل را تجزیه می گذاری و فراگیری گیج می رقابتی، قیمت 

 .کنند محصول بد همه مسائل را یکی می 

کنند. مدیران  شان بنویسند فکر میخواهند مطبوعات دربارهمدیران محصول خوب به داستانی که می 

کنند هر ویژگی را پوشش دهند و کاملاً دقیق فنی باشند. مدیران محصول خوب از محصول بد سعی می 

دهند. مدیران محصول  پرسند. مدیران محصول بد به هر سوال مطبوعات جواب می مطبوعات سوال می 

کنند  اند. مدیران محصول بد فرض میکنند اعضای مطبوعات و تحلیلگران خیلی باهوش خوب فرض می

 .فهمند شان را نمی اند چون نکات ظریف فناوری خبرنگاران و تحلیلگران احمق

ترین چیزها را توضیح  گیرند. مدیران محصول بد حتی واضح مدیران محصول خوب جانب وضوح را می 

کنند. مدیران محصول بد دائم  دهند. مدیران محصول خوب شغل و موفقیت خود را تعریف می نمی 

مدیران محصول خوب هر هفته گزارش وضعیت را سر وقت .ها بگویند چه کار کنند خواهند به آن می

 .فرستند چون انضباط ندارند ها را به موقع نمی اند. مدیران محصول بد گزارش فرستند چون منظم می
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 آیا استخدام افراد از شرکت دوستتان اشکالی دارد؟ 
ها زمان، پول و تلاش زیادی صرف هر شرکت فناوری خوب به افراد عالی نیاز دارد. بهترین شرکت 

های جذب استعداد در سطح جهانی تبدیل شوند. اما تا چه حد باید در تلاش برای ساختن  کنند تا به ماشین می

ای است؟ آیا هنوز دوست  بهترین تیم جهان پیش رفت؟ آیا استخدام کارکنان شرکت دوستتان کار منصفانه 

 خواهید ماند؟ 

 :اول، منظورم از »دوستان« چیست؟ دو دسته مرتبط وجود دارد 

 شرکای تجاری مهم  •

 دوستان  •

 .برای این بحث، دوستان و شرکای تجاری مهم تقریباً یکی هستند 

گیرند. به عنوان اکثر مدیران عامل هرگز شرکت دوستشان را به عنوان منبع جذب استعداد هدف نمی

وکار ندارید و تصاحب کارکنان شرکت دوستتان راهی  مدیرعامل، معمولاً دوستان واقعی زیادی در کسب 

مطمئن برای از دست دادن یک دوست است. با این حال، تقریباً هر مدیرعامل روزی با تصمیم استخدام  

می روبرو  دوستش  شرکت  از  کارمند  می یک  اتفاق  این  چگونه  چه  شود.  است؟  درست  زمانی  چه  افتد؟ 

 شود؟ زمانی باعث از دست دادن دوست می

 ها قبلاً در جستجو بودند اما آن

شود. دوست شما کتی یک مهندس عالی به نام میچل دارد. میچل  همیشه داستان به همین شکل شروع می

آورد و دوست یکی از مهندسان برتر شماست. مهندس شما، میچل را بدون اطلاع شما برای مصاحبه می 

شوید که کند. مرحله آخر مصاحبه با شما، مدیرعامل است. فوراً متوجه می او به راحتی مراحل را طی می

ها ابتدا با میچل  پرسید که آیا آن کند. از تیم خود می میچل اکنون در شرکت دوست خوبتان، کتی، کار می 

شوید که میچل خودش دنبال کار بوده و اگر شما او را جذب نکنید، به اند یا خیر و مطمئن می تماس گرفته 

 رود. حالا چه؟ شرکت دیگری می

رود، پس منطقی است که دوست من کتی بخواهد او به  در اینجا ممکن است فکر کنید، »اگر میچل می 

 .شرکت من برود نه رقیب یا شرکتی با مدیرعاملی که دوست ندارد.« شاید کتی اینطور ببیند، اما احتمالاً نه

کنند، پس باید فرض کنید کتی برای بقای  ها را ترک میمعمولاً مردم وقتی اوضاع خوب نیست شرکت 

می  دردناک شرکتش  برای کتی  هیچ چیزی  این شرایط،  در  عالی  جنگد.  کارمند  یک  دادن  دست  از  از  تر 

ای از شکست شرکت خواهند دید. حتی بدتر اینکه کارکنانش  داند بقیه کارکنان این را نشانه نیست، چون می 

می خیانت  را  تخریب می  —دانند  این حرکت شما  را  دارد شرکتش  کتی  آندوست  گفت: کند.  ها خواهند 

نمی  حتی  که  است  ناکارآمد  مدیرعاملی  این  »کتی  به  بازدارد.«  کارکنانش  استخدام  از  را  دوستانش  تواند 

 .شود ترتیب، یک موضوع منطقی به سرعت به یک موضوع احساسی تبدیل می 

نمی  اطمینان میشما  او  به  بدهید، پس  از دست  به عنوان دوست  استثنا  خواهید کتی را  دهید که میچل 

به شرکت شما می  بود که  او خواهد  تنها کارمند  اولین و  آمده و  پیش شما  این  است و خودش  آید. معمولاً 

 .کند بخشد، اما فراموش نمی کند. او میتوضیح کافی است و کتی این حرکت را درک و قدردانی می 

یادآوری میچل برای او مهم خواهد بود، چون میچل فقط اولین قدم در پایان رابطه شماست. چون میچل 
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گیرند تا بفهمند چرا رفته و به کجا  استخدامی عالی است، احتمالاً کارکنان قوی دیگر کتی با میچل تماس می 

خواهند راه میچل را دنبال ها هم میکننده است. ناگهان آن دهد و قانعرود. میچل دلایلش را توضیح می می

شوید، به کارکنان آینده وعده داده شده  کنند و به شرکت شما بپیوندند. تا وقتی شما از این وضعیت باخبر می 

 .و پیشنهادها ممکن است صادر شده باشد 

می  اطمینان  شما  کارکنان  مورد،  هر  آن در  که  شدهدهند  جذب  کتی  کارکنان  توسط  که  بودند  نه  ها  اند 

های دیگر هم پیشنهاد دارند، پس قطعاً خواهند رفت و  کنند که کاندیداها از شرکت ها اشاره می برعکس. آن 

آن  گفت.  خواهند  دیگری  داستان  قطعاً  کتی  مدیران  ببرید.  بهره  وضعیت  این  از  شما  است  او بهتر  از  ها 

تواند به تعهداتش عمل  کنند تا دوستش را متوقف کند که دیگر کارکنانشان را نبرد وگرنه نمیخواهش می 

زده و خشمگین خواهد کرد. در نهایت، فشار اجتماعی بر هر منطق قوی  کند. این موضوع کتی را خجالت 

 .شود شما پیروز می 

دوست  آیا  بود،  کرده  ترک  را  شما  شوهرتان  اگر  است:  این  وضعیت  این  درک  برای  ساده  راه  یک 

خواستید دوستتان او  خواستید با او دوست شود؟ او با کسی دوست خواهد شد، پس آیا نمیتان را می صمیمی 

رسد، اما این وضعیت کاملاً غیر منطقی است و شما یک دوست را را داشته باشد؟ این منطقی به نظر می 

 .از دست دادید 

 پس چه باید کرد؟ 

خواهیدشان در شرکتتان. پس  اول، به یاد داشته باشید کارکنان یا بسیار خوب هستند یا احتمالاً اصلاً نمی 

بهترین  نکنید کسانی که می ها را از شرکت دوستتان جذب می یا  افراد متوسط را. فرض  یا  از کنید  برید، 

 .روند دست نمی

 X گوید: »اگر از اینکه شرکت یک قاعده کلی خوب اصل انعکاسی تصاحب کارکنان من است که می

ها کسی را جذب کنید.«  شدید، پس نباید از آن چند نفر از کارکنانتان را جذب کند شوکه و وحشت زده می

 .هایی باید کم و شاید صفر باشد تعداد چنین شرکت 

ای دارند های مکتوب یا نانوشته ها سیاست های پیچیده، بسیاری از شرکت برای جلوگیری از این موقعیت 

ها استخدام کرد. با  توان از آنکند که بدون تأیید مدیرعامل یا مدیر ارشد نمیهایی را ذکر میکه نام شرکت 

توانید به دوستتان یک فرصت آخر بدهید تا کارکنانش را حفظ کند یا اعتراض کند پیش  چنین سیاستی، می 

 .از آنکه شما استخدام کنید 

موقعیت  این  با  مقابله  راه  بهترین  نکته،  این  تضاد با  متوجه  وقتی  است.  بودن  صادقانه  و  شفاف  ها، 

استخدام یک ستاره و خیانت به دوست ارزشمندتان شدید، موضوع را مطرح کنید و به کارمند بگویید که  

اش دارید و باید پیش از دادن پیشنهاد، با مدیرعامل آن شرکت درباره او  شما رابطه مهمی با شرکت فعلی

خواهد این اتفاق بیفتد، روند را متوقف خواهید کرد و همه چیز  استعلام بگیرید. به او اطلاع دهید اگر نمی

بهتر می  استخدام،  از  پیش  دوستتان  با  با صحبت  ماند.  استخدام کارکنانش را محرمانه خواهد  تأثیر  توانید 

روی رابطه بسنجید. همچنین ممکن است از استخدام بد جلوگیری کنید، چون اغلب کسانی که در مصاحبه 

 .آیند شوند، کارکنان بدی از آب در میخوب ظاهر می 

 اندیشه پایانی 

ایلی والاخ »زشت« شریک جرم   ایستوود »خوب« و  کلینت  بد و زشت«،  فیلم کلاسیک »خوب،  در 

برای دستگیری هستند. والاخ، یک جنایتکار شناخته شده، جایزه  با هم نقشه ای  دو  تعیین شده و آن  ای اش 

گیرد. سپس والاخ به دار دهد و جایزه را میکشند. ایستوود والاخ را تحویل می برای گرفتن پول جایزه می 
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شود. هنگامی که والاخ روی اسب نشسته، دستانش بسته و طناب دور گردنش است، ایستوود از آویخته می 

کنند. این نقشه به خوبی  کند و جایزه را تقسیم میبرد و والاخ را آزاد میزند و طناب را میفاصله تیر می 

کنم ارزش تو بیشتر از سه  گوید: »فکر نمی کند اما به او می کند تا روزی ایستوود والاخ را آزاد می کار می 

دهد: »یعنی شراکت ما تمام شده. نه تو، تو ؟« ایستوود جواب میپرسد: »چی هزار دلار باشد.« والاخ می

های انتقام  ترین داستان آید یکی از بزرگدارم و تو طناب را.« آنچه می ای. من پول را نگه می هنوز بسته 

 .در تاریخ سینماست 

مدیرعامل دوست  به  وقتی  می پس  نمی تان  فکر  انتظار گویید  باشد،  کارمند  این  از  بیشتر  ارزشش  کنید 

 .نداشته باشید دوست بمانید 
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 های کوچک سخت است های بزرگ به شرکتچرا آوردن مدیران ارشد شرکت

کند مدیران  فرض کنید محصول شما به بازار آمده و آماده ساختن شرکت هستید. هیئت مدیره تشویق می 

ای بیاورید که تخصص مالی، فروش و بازاریابی لازم برای تبدیل محصول درجه یک به یک  باتجربه 

گوید:  گذار هیئت مدیره میکنید، اما سرمایه وکار درجه یک را دارند. چند گزینه خوب پیدا میکسب 

توانیم استعدادهای بهتری جذب کنیم.« پس هدف تان پایین است. این شرکت بزرگ خواهد شد و می»هدف 

های بزرگ با هزاران کارمند آورید. او قبلاً سازمان گذارید و رئیس فروش بسیار موفقی را می بالا می 

گذار شما او را دوست دارد چون های عالی دارد و ظاهرش هم مناسب است. سرمایهمدیریت کرده، مرجع

 .ای دارد العادهرزومه فوق 

 ...شش ماه بعد 

کنند که چرا مدیر فروش )یا بازاریابی، مالی، محصول( که  گذرد و همه در شرکت تعجب میشش ماه می 

دهند هیچ دستاوردی نداشته چنین بسته عظیم سهام دارد. در حالی که کسانی که تمام کارها را انجام می 

اید و مدیر  های سهام خیلی کمتری دارند. بدتر از این، شرکت مشکل دارد چون شما اعداد را رد کردهگزینه 

 کار نشسته. این چه اتفاقی بود؟ قیمتتان بی اجرایی گران 

های کوچک بسیار متفاوت  های بزرگ با مدیران شرکت ترین نکته این است که کار مدیران شرکت مهم 

کردم، تقاضاهای ویر مدیریت می است. وقتی من هزاران نفر را در هیولت پاکارد بعد از فروش اپس 

خواستند با من همکاری یا فروش کنند، های کوچک می زیادی روی زمانم بود. همه دنبال من بودند. شرکت 

ها دنبال توجه من بودند های دیگر به کمک من احتیاج داشتند، مشتری سازمان من به تأیید نیاز داشت، بخش

کردم. بیشتر کارها  وکار موجود میسازی و تنظیم کسب و غیره. بنابراین بیشتر وقت خود را صرف بهینه 

گویند اگر در یک فصل بیش از سه ابتکار جدید به صورت »واکنشی« بود. مدیران بزرگ معمولاً می 

ها های بزرگ معمولاً تحت تأثیر وقفه کنید. بنابراین مدیران شرکت داشته باشید، دارید بیش از حد کار می

 .هستند 

افتد مگر اینکه خودتان آن را ایجاد کنید. در در مقابل، وقتی مدیر یک استارتاپ هستید، هیچ چیز اتفاق نمی 

ماند. هیچ  روزهای اول شرکت باید روزانه هشت تا ده ابتکار جدید را شروع کنید وگرنه شرکت ساکن می 

 .ماند خودی وجود ندارد. بدون تلاش زیاد شما، شرکت ثابت می حرکت خودبه 

 افتد؟چه اتفاقی می 

 :آید کنید، دو ناهماهنگی خطرناک پیش می شرکتی را استخدام می وقتی چنین مدیر اجرایی بزرگ

ها و جلسات بماند. در شرکت شما باید ها، تماس ناهماهنگی ریتم: مدیر شما عادت دارد منتظر ایمیل  .۱

شوند و  مدت طولانی منتظر بماند. اگر مدیرتان طبق عادت منتظر بماند، دیگر کارکنان مشکوک می 

 «کند؟« و »چرا اینقدر گزینه سهام گرفته؟گویند »این مرد کل روز چکار میمی

های متفاوتی از ایجاد و ساختن سازمان ها: مدیریت یک سازمان بزرگ مهارت ناهماهنگی مهارت  .۲

بندی، طراحی سازمان، بهبود فرایند و  های پیچیده، اولویت گیری دارد. در سازمان بزرگ، در تصمیم 

سازید، هیچ سازمان و فرایندی وجود ندارد کنید. اما وقتی سازمان می ارتباطات سازمانی مهارت پیدا می 
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که طراحی یا بهبود دهید و ارتباط با تیم ساده است. در عوض، باید در استخدام عالی باشید، تخصص 

 .حوزه داشته باشید، فرایند از صفر بسازید و خلاق باشید در شروع مسیرها و وظایف جدید 

 چطور جلوی فاجعه را بگیرید؟ 

 :دو گام مهم هست 

 .ها را شناسایی کنید در مصاحبه ناهماهنگی  .۱

 .ادغام و هماهنگی فرد جدید را جدی بگیرید  .۲

 هاشناسایی ناهماهنگی 

 :چطور بفهمید ناهماهنگی ریتم یا مهارت بیش از حد است؟ سوالاتی که به من کمک کرده

 کنی؟ در ماه اول چه کار می •

کند کنند را احتیاط کنید، ممکن است نشان دهد فکر میهایی که فقط یادگیری را برجسته می پاسخ 

 .تر از حد واقع است سازمان شما پیچیده 

 .های جدید زیادی دارند، این نشانه خوبی است حتما به دنبال کسانی باشید که طرح 

 تان فرق دارد؟شغل جدیدتان چطور با شغل فعلی •

 .ها باشید به دنبال خودآگاهی درباره تفاوت 

 خواهید به شرکت کوچک بپیوندید؟ چرا می •

اگر انگیزه اصلی سهام است، احتیاط کنید؛ یک درصد از هیچ، هیچ است. بهتر است بخواهند 

 .تر باشند و بیشتر خلق کنند خلاق

 ادغام فرد جدید 

 :ترین مرحله ادغام است. باید وقت زیادی برای هماهنگ کردن فرد جدید بگذارید مهم 

 .ها را مجبور کنید خلق کنند. اهداف روزانه، هفتگی و ماهانه بدهید تا فوراً نتیجه بدهند آن •

فهمند. هر مدیر باید محصول، تکنولوژی، مشتریان و بازار را درک مطمئن شوید همه چیز را می •

 .کند 

ها را سریع به  شان را بپرسید، از اصول اولیه شروع کنید و آن روزانه جلسه بگذارید و سوالات  •

روز کنید. اگر هیچ سوالی نداشتند، شاید وقت خداحافظی است. اگر بعد از سی روز پیشرفت 

 .نکردند، حتما اخراج کنید 

 .ها را در شبکه شرکت قرار دهید؛ با همتایان و افراد کلیدی ارتباط بگیرند و گزارش بدهند آن •

 گیری نتیجه 

بخشد، اما پرخطر  تر دارد، رشد شرکت را سرعت میاستخدام کسی که تجربه ساختن شرکت مشابه بزرگ 

 .های موفقیت و شکست باشد تان به نشانه است. حواس
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اید، چطور فرد خوبی  استخدام مدیران: اگر هرگز این شغل را انجام نداده

کنید؟ استخدام می   

 
ویژه یک مدیرعامل عالی  و به   —ترین تفاوت بین یک مدیر عملکردی عالی و یک مدیر کل عالی  بزرگ 

عنوان مدیر کل، باید افرادی را استخدام و مدیریت کنید که در کارهایشان بسیار ماهرتر  این است که به  —

دهند هایی را انجام می از شما هستند. در واقع، اغلب مجبورید افرادی را استخدام و مدیریت کنید که شغل

اند که رئیس منابع انسانی، مهندسی، فروش، بازاریابی،  اید. چند مدیرعامل بوده که شما هرگز انجام نداده

 .کسمالی و حقوقی بوده باشند؟ احتمالاً هیچ 

 پس بدون تجربه، چطور فرد خوبی استخدام کنیم؟ 

 خواهید بدانید چه می : ۱گام 

شود. ای است که نادیده گرفته میترین مرحله ترین مرحله است و در عین حال رایج گام اول قطعاً مهم 

دست  خواهید، احتمال به گوید: »اگر ندانید چه می طور که مربی بزرگ خودیاری، تونی رابینز می همان 

 خواهید؟ دانید چه میاید، چطور میآوردنش بسیار کم است.« اگر هرگز آن شغل را انجام نداده

اول، باید درک کنید که چقدر نادان هستید و وسوسه آموزش خود صرفاً از طریق مصاحبه با کاندیداها را 

عنوان تنها منبع اطلاعاتی تواند بسیار آموزنده باشد، تکیه بر آن به کنترل کنید. هرچند فرایند مصاحبه می 

 :دهد های زیر قرار میخطرناک است. این کار شما را در معرض دام

استخدام بر اساس ظاهر و احساس: ممکن است احمقانه به نظر برسد که کسی یک مدیر را صرفاً  •

دهد ظاهر و احساس  بر اساس ظاهر و صدایش در مصاحبه استخدام کند، اما تجربه من نشان می 

خواهد و  ترین معیارها در اکثر جستجوهای مدیریتی است. وقتی مدیرعاملی ندانسته که چه می مهم 

 ای که به استخدام فکر نکرده، چه انتظاری از معیارها دارید؟ هیئت مدیره

ایده • قالب  از  فردی  میجستجوی  دنبال  را  روش  این  من  اگر  را آل:  کرانی  مارک  هرگز  کردم، 

آل  خواندید. این رویکرد اشتباه مثل جستجوی ایده کردم و احتمالاً الان این متن را نمی استخدام نمی 

کنید مدیر فروش کامل چگونه باید باشد، بعد سعی افلاطونی برای رئیس فروش است. تصور می 

مدیر  می شما  اول،  چون:  است  بدی  ایده  این  دهید.  تطبیق  مدل  این  با  را  واقعی  کاندیداهای  کنید 

نمی  استخدام  فرضی  شرکت  برای  در انتزاعی  خودتان  شرکت  برای  مناسب  فرد  باید  بلکه  کنید، 

روی   مصاحبه  تیم  آموزش  سوم،  است.  اشتباه  قطعاً  شما  خیالی  مدل  دوم،  بیابید.  را  خاص  زمان 

 .چنین معیارهای انتزاعی بسیار سخت است و در نتیجه هر کس به دنبال چیز متفاوتی خواهد بود 

بیشتر   • باشید،  داشته  بیشتری  تجربه  هرچه  قدرت:  داشتن  جای  به  ضعف  نداشتن  به  دادن  ارزش 

می  نقص متوجه  خودتان(  جمله  )از  شرکت  در  کارمندی  هر  که  هیچ شوید  دارد.  کامل  هایی  کس 

 .نیست 

آنچه می  دانستن  در  بهترین راه برای  واقعی.  در عمل  بلکه  در عنوان،  فقط  نه  نقش است.  ایفای  خواهید، 

ام. اغلب مدیرانعامل از طول کارم، نقش موقت معاون منابع انسانی، مدیر مالی و معاون فروش را داشته

کنند چون نگران کمبود دانش لازم هستند. این نگرانی دقیقاً دلیلی است که باید خودتان  این کار اجتناب می 
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دست آوردن دانش  تا دانش لازم را کسب کنید. در واقع، ایفای نقش تنها راه برای به   —دست به کار شوید  

 .لازم برای استخدام است چون دنبال مدیر مناسب برای شرکت خودتان هستید، نه مدیر عمومی

عالی   فروش  مدیر  اگر  است.  مفید  بسیار  حوزه  متخصصان  از  گرفتن  کمک  نقش،  ایفای  بر  علاوه 

شناسید، اول با او مصاحبه کنید و یاد بگیرید چه عواملی او را موفق کرده است. ببینید کدام یک از آن  می

خورد. اگر ممکن است، متخصص حوزه را در فرایند مصاحبه نقاط قوت بیشتر به نیازهای شرکت شما می

به دارد،  استخدام را  برای  دانش لازم  از  بخشی  فقط  متخصص حوزه  بدانید که  اما  دهید.  او شرکت  ویژه 

نمی  بنابراین،  دارد.  نیازهایش  و  آن  کار  نحوه  شما،  درباره شرکت  کمی  به  دانش  را  نهایی  تصمیم  توانید 

 .متخصص حوزه واگذار کنید 

در نهایت، در ذهن خود کاملاً روشن باشید که از این فرد پس از پیوستن به شرکت چه انتظاری دارید. این  

ای برای پیوستن داشته باشد؟ آیا  روز اول چه کاری انجام خواهد داد؟ انتظار دارید چه انگیزه ۳۰فرد در 

 خواهید فوراً سازمان بزرگی بسازد یا طی سال آینده فقط یک یا دو نفر استخدام کند؟می

 فرایندی اجرا کنید که تطابق درست را مشخص کند : ۲گام 

اید را به فرایندی تبدیل کنید که کاندیدای درست را برای یافتن مدیر مناسب، باید دانشی که به دست آورده

 .معرفی کند. این فرایندی است که من دوست دارم استفاده کنم

 .توانید تحمل کنید را یادداشت کنید هایی که می خواهید و ضعفنقاط قوتی که می  •

های زیر را هنگام استخدام مدیر  برای اطمینان از کامل بودن، مفید است که معیارهایی از بخش 

 :لحاظ کنید 

 آیا مدیر در اداره آن بخش جهانی است؟  •

 آیا مدیر از نظر عملیاتی برجسته است؟  •

 گیری استراتژیک شرکت خواهد داشت؟ )معیار »هوشمند بودن«( ای در جهت آیا مدیر سهم عمده •

آیا مدیر عضو مؤثر تیم خواهد بود؟ کلمه کلیدی »مؤثر« است. ممکن است مدیری محبوب باشد   •

اما هیچ اثری روی تیم نداشته باشد یا بالعکس مدیری مؤثر و تاثیرگذار باشد ولی منفور. گزینه  

 .دوم بهتر است 

موقعیت  همه  برای  عملکردها  آن این  که  شوید  مطمئن  ندارند.  وزن  یکسان  متعادل ها  درستی  به  را  ها 

تر از معاون بازاریابی یا مدیر  کنید. عموماً برتری عملیاتی برای معاون مهندسی یا فروش بسیار مهم می

 .مالی است 

ضمیمه(سوال • در  )نمونه  کنید  تهیه  را  بسنجند  را  معیارها  که   .هایی 

آنچه   که  سوالاتی  نوشتن  نپرسید.  را  آماده  سوالات  از  یک  هیچ  اگر  حتی  است  مهم  کار  این 

 .دهد که به سختی بدون آن ممکن است خواهید را بسنجند، به شما سطحی از دقت میمی

 .ها را برگزار کنید تیم مصاحبه مناسب را جمع کنید و مصاحبه  •

 :آوری تیم، دو سوال را در ذهن داشته باشید در جمع

تواند به شما کمک کند تعیین کنید که کاندیدا معیارها را دارد؟ این افراد ممکن  چه کسی بهتر می  .1

 .است داخلی یا خارجی باشند، اعضای هیئت مدیره، مدیران دیگر یا متخصصان

چه کسانی باید از تصمیم حمایت کنند وقتی مدیر به تیم ملحق شد؟ این گروه به اندازه گروه اول  .2
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شد.  نخواهد  موفق  کنند،  خراب  را  کارش  اطرافیانش  اگر  هم  مدیر  بهترین  حتی  چون  است  مهم 

 .بهترین راه برای جلوگیری از این وضعیت، شناخت مشکلات احتمالی پیش از استخدام است 

بدیهی است که برخی افراد در هر دو گروه هستند. نظر هر دو گروه بسیار مهم است: گروه اول به انتخاب  

کند و گروه دوم به سنجش آسانی یکپارچه شدن کاندید با شرکت. معمولاً بهتر است بهترین کاندید کمک می 

 .گروه دوم فقط کاندیداهای نهایی را مصاحبه کند 

ای که کننده کنندگان تقسیم کنید. اطمینان حاصل کنید که مصاحبه ها را بر اساس توانایی مصاحبه سپس سوال 

 .داند جواب خوب چگونه است پرسد، دقیقاً میسوال می 

مصاحبه  حین  مصاحبه در  با  را  مصاحبه  هر  درک ها،  به  رسیدن  برای  زمان  این  از  کنید.  مرور  کننده 

 .مشترک درباره معیارها استفاده کنید تا بهترین اطلاعات را کسب کنید 

 ارجاعات پنهان و رسمی  •

های ارجاعی را انجام دهد. برای کاندیداهای نهایی، بسیار مهم است که مدیرعامل خودش بررسی 

ارجاعات باید با همان معیارهای استخدامی که در مصاحبه استفاده شد، بررسی شوند. بررسی  

تواند دید اند( میشناسند ولی توسط خودش معرفی نشده ارجاعات پنهان )کسانی که کاندیدا را می

اند ای بدهد، اما ارجاعات رسمی را هم نباید نادیده گرفت. این ارجاعات معمولاً مثبت طرفانه بی 

ولی هدف شما مثبت یا منفی نیست، بلکه تطابق با معیارهاست. اغلب ارجاعات رسمی کاندیدا را 

 .اند کنندهشناسند و کمک بهتر می 

 تصمیم تنهایی بگیرید : ۳گام 

با اینکه افراد زیادی در فرایند هستند، تصمیم نهایی باید تنها گرفته شود. فقط مدیرعامل دانش کامل درباره  

نفعان مختلف را  کنندگان و ارجاعات، و اهمیت نسبی ذیمعیارها، دلیل معیارها، بازخوردهای مصاحبه 

شود فرایند به جای تمرکز روی نقاط قوت، روی  گیری جمعی درباره مدیران اغلب باعث میدارد. تصمیم 

 .عدم ضعف متمرکز شود. این کار تنهایی است اما باید انجام شود 
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کنند وقتی کارمندان مدیران را اشتباه تفسیر می   

 

گفتند »بن گفته.« اغلب من  کردند و پشتش می ها کارهای عجیب و غریب میاوایل کار در لودکلاود، خیلی

کردند. اصول مدیریت که اینجا  ها استفاده می اصلاً چنین چیزی نگفته بودم، اما قطعاً نه به شکلی که آن 

 .شود گویم، به بسیاری از این تجربیات مربوط می می

ماهه مواجه بودیم که به شکل وقتی اداره اپسوِر را بر عهده داشتم، با مشکل غیرخطی بودن درآمد سه

ماهه اشاره  شد. چوب هاکی به شکل نمودار درآمد در طول یک سهصمیمانه »چوب هاکی« نامیده می

ماهه  درصد قراردادهای جدید را در آخرین روز سه   ۹۰ماهه، دارد. چوب هاکی ما آنقدر بد بود که یک سه 

کند و وقتی شرکت عمومی باشی  وکار را دشوار میریزی کسب ثبت کردیم. چنین الگوهای فروشی برنامه 

 .تر است مثل ما، اوضاع بغرنج 

وکار بیاورم. یک انگیزه  طبیعی بود که تصمیم گرفتم چوب هاکی را صاف کنم و کمی عقلانیت به کسب 

ماهه ببندند و بابت این قراردادها جایزه ها طراحی کردم تا قراردادها را در دو ماه اول سه برای فروشنده

قراردادها فقط از   —تر شد، اما کمی کوچکتر از انتظار  ماهه بعد کمی خطی بگیرند. نتیجه این شد که سه

 .ماهه بعد منتقل شدند ماه سوم به دو ماه اول سه 

کردم، یکی از محصولات مهندسی را براساس  اسکیپ اداره میوقتی گروه مهندسی بزرگی در نت 

های لازم، به موقع و با کردم. تیم محصولی با تمام ویژگی ها ارزیابی می بندی، کیفیت و ویژگی زمان 

 .کمترین باگ تحویل داد. متأسفانه محصول متوسط بود چون هیچ ویژگی خاصی نداشت 

کردیم. وکارها را با اعداد و اهداف دقیق درآمد و حاشیه سود مدیریت می پی بودم، تمام کسب وقتی در اچ 

ها موقعیت رقابتی بلندمدت خود بود بودجه تحقیق و توسعه. آن ها به اهدافشان رسیدند، اما با کم بعضی بخش 

 .را به شدت تضعیف کردند و خود را برای فاجعه آینده آماده کردند 

 .خواستیمدر هر سه مورد، مدیران همان چیزی را گرفتند که خواسته بودیم، اما نه آنچه واقعاً می

 .چطور این اتفاق افتاد؟ بیایید نگاه کنیم

 صاف کردن چوب هاکی: هدف اشتباه 

شدم خواستم، باید آماده میها را صاف کنند. اگر این را می ماهه خواستم سه با نگاه به گذشته، نباید از تیم می 

های کوچکتر را بپذیرم. ما تعداد ثابتی فروشنده داشتیم که اندازه هر  ماهه سه  —حداقل موقتاً  —که 

های خود ها باید رفتار و اولویت ها خطی شوند، آن ماهه رساندند. برای اینکه سه ماهه را به حداکثر می سه

 .ام یعنی حداکثر کردن درآمد را بیشتر دوست داشتمدادند. متأسفانه من اولویت قدیمی را تغییر می 

دهد که تزو در کتاب کلاسیکش »هنر جنگ« هشدار می شانس بودم. سان در این وضعیت، من واقعاً خوش 

دادن کاری به تیم که غیرممکن است انجام دهد، یعنی »ناتوان کردن ارتش.« در مورد من، تیم را ناتوان  

تر  هایم را اشتباه چیدم. کار درست این بود که ابتدا تصمیم سخت بگیرم که کدام مهم نکردم، اما اولویت 

پذیری. این دستور فقط زمانی منطقی بود که جواب بینی ماهه یا افزایش پیش است: حداکثر کردن هر سه 

 .دومی باشد 

 تمرکز بیش از حد روی اعداد

داد.  های من را نشان نمی طور کامل اولویت ای از اعداد هدایت کردم که به در مثال دوم، تیم را به مجموعه 

به همین   —ها دوست داشته باشند، با کیفیت بالا و به موقع خواستم که مشتری من محصول عالی می 
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 .ترتیب 

گرفتند. در سطح پایه، معیارها انگیزه  ها را در بر نمی متأسفانه معیارهایی که تعیین کردم این اولویت 

ها در هر جلسه، تیمم تمام توجه  بندی و صحبت درباره آن ها و زمان گیری کیفیت، ویژگی هستند. با اندازه

دادند  خود را روی این معیارها گذاشت و اهداف دیگر را کنار گذاشت. معیارها اهداف واقعی را نشان نمی 

 .و من تیم را منحرف کردم

بینم که هایی را میبینم. تیم های اینترنتی می جالب این است که این مشکل را در بسیاری از استارتاپ 

کند، اما وسواسی روی معیارهای جذب و نگهداشت مشتری دارند. این معمولاً برای جذب خوب کار می 

 برای نگهداشت خوب نیست. چرا؟

کنند تا راهنمایی  برای بسیاری از محصولات، معیارها هدف جذب مشتری را با جزئیات کافی توصیف می 

مدیریتی مناسب باشد. اما معیارهای نگهداشت مشتری کافی نیستند تا ابزار مدیریتی کامل باشند. در نتیجه،  

کنند و زمان کافی برای  های جوان بیش از حد روی معیارهای نگهداشت تمرکز می بسیاری از شرکت 

شود که به محصول عالی  وار اعداد میگذارند. این معمولاً منجر به تعقیب دیوانه تجربه واقعی کاربر نمی 

رسد. مهم است که دیدگاه محصول عالی را با انضباط قوی در معیارها همراه کنید، اما اگر معیارها  نمی 

 .خواهید را نخواهید داشت جای دیدگاه محصول را بگیرند، آنچه می 

 ها است مدیریت صرفاً با اعداد مثل نقاشی با شماره 

اند و برخی نه. اگر فقط روی اهداف کمی گزارش  گیری خواهید تشویق کنید قابل اندازهبرخی چیزها که می 

گیرید. مدیریت ترین باشند را نمی بدهید و اهداف کیفی را نادیده بگیرید، اهداف کیفی که ممکن است مهم 

 .کاری برای آماتورها —ها است صرفاً با اعداد مثل نقاشی با شماره

پی حالا را  خواست. با تمرکز کامل روی اعداد، اچپی، شرکت درآمد بالا هم اکنون و در آینده می در اچ

 .گرفت اما آینده را قربانی کرد 

 :کردند توجه کنید که تعداد زیادی عدد و همچنین اهداف کیفی وجود داشتند که کمک می 

 یافت یا کاهش؟ نرخ برنده شدن رقابتی ما افزایش می  •

 رفت یا پایین؟ رضایت مشتری بالا می  •

 کردند؟مهندسین خودمان درباره محصولات چه فکر می •

پی حال حاضر را به قیمت  ها در اچبا مدیریت سازمان انگار جعبه سیاه است، برخی بخش 

کرد  مدت تشویق می پذیری آینده بهینه کردند. شرکت مدیران را برای رسیدن به اهداف کوتاه رقابت 

که به ضرر شرکت بود. بهتر بود جعبه سفید را هم در نظر بگیریم. جعبه سفید فراتر از اعداد  

کنند  مدت میکند. مدیرانی که آینده را قربانی کوتاه بیند سازمان چگونه اعداد را تولید می است و می

گیری نباشد، پاداش کنند را حتی اگر قابل اندازهگذاری می را جریمه و کسانی که روی آینده سرمایه 

 .دهد می

 گیری نتیجه 

های زیادی برای اشتباه تفسیر شدن مدیران وجود دارد. برای درست انجام  آسان است ببینیم که راه 

کند. گیرید، رفتارهای خاصی از کارکنان ایجاد می دادن کارها، باید بدانید هر چیزی که اندازه می

ای را تعیین کردید، باید توصیف آن نتیجه را با رفتارهای احتمالی کارکنان بسنجید. وقتی نتیجه 

 .خواستید حل کنید وگرنه رفتارهای جانبی ممکن است بدتر از مشکلی باشد که می
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 بدهی مدیریت 

نویسی که اولین ویکی را طراحی کرد، استعاره »بدهی فنی« اکنون  با تشکر از وارد کانینگهام، برنامه 

مفهومی شناخته شده است. در حالی که ممکن است با نوشتن کد سریع و ناقص بتوانید زمان بخرید، نهایتاً 

باید آن را با بهره پرداخت کنید. اغلب این معامله منطقی است، اما اگر همیشه این معامله را در ذهن 

نداشته باشید، به مشکل جدی برخواهید خورد. همچنین یک مفهوم موازی کمتر شناخته شده وجود دارد که  

 .نامممن آن را »بدهی مدیریت« می

گیرید مدت و آسانی می آید که شما تصمیم مدیریتی کوتاه مانند بدهی فنی، بدهی مدیریت زمانی به وجود می 

ای دارد. مانند بدهی فنی، این معامله گاهی منطقی است، اما اغلب نیست. که پیامدهای بلندمدت و پرهزینه 

 .تر اینکه اگر بدون توجه به بدهی مدیریت آن را ایجاد کنید، نهایتاً ورشکسته مدیریتی خواهید شد مهم 

توان همه را به تفصیل شرح داد، اما چند مثال مانند بدهی فنی، بدهی مدیریت اشکال مختلفی دارد که نمی 

 :ها آمده است شاخص برای توضیح مفهوم کافی است. در اینجا سه نمونه متداول در استارتاپ 

 قرار دادن دو نفر در یک جایگاه سازمانی  .۱

 پرداخت بیش از حد به یک کارمند کلیدی به دلیل دریافت پیشنهاد شغلی دیگر  .۲

 نداشتن فرآیند مدیریت عملکرد یا بازخورد به کارکنان  .۳

 قرار دادن دو نفر در یک جایگاه سازمانی 

کنید؟ مثلاً  گیرند، چه می وقتی دو کارمند برجسته دارید که هر دو منطقی در یک جایگاه سازمانی قرار می

کند ولی تجربه مقیاس دادن سازمان را ندارد، و یک فرد عملیاتی  یک معمار عالی که مهندسی را اداره می

خواهید هر دو را حفظ کنید ولی فقط یک جایگاه دارید. پس فکر برجسته که مهارت فنی بالایی ندارد. می

رسد که »دو نفر در یک جایگاه« قرار دهید و بدهی مدیریتی کمی ایجاد کنید. مزایای  خوبی به نظرتان می 

کنید ها نیست چون فرض می دارید، نیازی به توسعه آن مدت واضح است: هر دو کارمند را نگه می کوتاه 

شود. متأسفانه، این مزایا را باید با بهره زیاد  دهند و شکاف مهارتی فورا بسته میهمدیگر را رشد می

 .پرداخت کنید 

شود. اگر مهندسی نیاز به تصمیمی داشته باشد، باید به کدام تر می ها سخت ابتدا، با این کار کار همه مهندس

تواند آن را لغو کند؟ اگر تصمیم پیچیده  رئیس مراجعه کند؟ اگر آن رئیس تصمیم گرفت، آیا رئیس دیگر می

باشد و نیاز به جلسه داشته باشد، آیا باید هر دو مدیر مهندسی را در جلسه دعوت کند؟ چه کسی جهت 

 کند؟ آیا جهت واقعی تعیین خواهد شد اگر نیاز به جلسات متعددی داشته باشد؟ سازمان را مشخص می 

ها به تأخیر بیفتد، چه کسی مسئول بندی اید. اگر زمان ها را از بین بردهعلاوه بر این، شما همه مسئولیت 

است؟ اگر تولید مهندسی غیررقابتی شود، چه کسی مسئول است؟ اگر مدیر عملیاتی مسئول تأخیر باشد و  

بندی مهندسان را تحت فشار  افتد اگر مدیر عملیاتی برای حفظ زمان مدیر فنی مسئول تولید، چه اتفاقی می 

قرار دهد و تولید را نابود کند؟ چگونه متوجه خواهید شد؟ بخش واقعاً پرهزینه این موارد این است که 

مدت ممکن است با جلسات اضافی یا تلاش برای تقسیم  شوند. در کوتاه معمولاً با گذشت زمان بدتر می

شوند و سازمان  وظایف واضح، اثرات آن را کاهش دهید. اما با افزایش حجم کار، خطوط واضح ناپدید می
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گذارید یا سازمان  گیرید و یکی را در جایگاه می شود. در نهایت یا تصمیم سخت می دچار ضعف می

 .کیفیت خواهد بود مهندسی شما برای همیشه بی

دیگر  شغلی  پیشنهاد  دلیل  به  کلیدی  کارمند  یک  به  حد  از  بیش   پرداخت 

گیرد شرکت را ترک کند چون پیشنهاد بهتری گرفته است. به دلایل مختلف او  یک مهندس عالی تصمیم می

کردید، اما پیشنهاد شرکت دیگر بیشتر از هر مهندس دیگری در شرکت  را کمتر از ارزشش پرداخت می

می  کار  حیاتی  پروژه  روی  او  حال،  این  با  نیست.  هم  شما  مهندس  بهترین  مهندس  این  و  و  شماست  کند 

دهید ولی بدهی روی بدهی کنید. پروژه را نجات می توانید از دستش بدهید. پس پیشنهاد را برابر می نمی 

 .گذارید می

فکر می احتمالاً  که  است  این  بدهی  این  پرداخت  او نحوه  از  متقابل شما محرمانه است چون  پیشنهاد  کنید 

دارد. وقتی  خواسته  او دوستانی در شرکت  نیست.  این راز  دارد. بگذارید توضیح دهم که  اید راز را نگه 

پیشنهاد شرکت دیگر را گرفت، با دوستانش مشورت کرد. یکی از بهترین دوستانش توصیه کرد پیشنهاد  

می  توضیح  دوستش  به  باید  بماند،  گرفت  تصمیم  وقتی  کند.  قبول  گرفته، را  نادیده  را  نصیحتش  چرا  داد 

داد. پس به او گفت و از او خواست راز را نگه دارد. دوستش اش را از دست میوگرنه اعتبار شخصی 

از  همچنین  شد.  ناراحت  بسیار  بود،  ترک  تهدید  به  مجبور  حقوق  افزایش  برای  که  این  از  ولی  پذیرفت 

پرداخت بیش از حد به او خشمگین بود. پس داستان را به چند نفر دیگر گفت اما نام او را فاش نکرد تا 

دانند بهترین راه برای افزایش حقوق گرفتن پیشنهاد شغلی دیگر و  راز حفظ شود. حالا همه در مهندسی می 

 .بر خواهد بود تهدید به ترک است. پرداخت این بدهی زمان 

 نداشتن فرآیند مدیریت عملکرد یا بازخورد به کارکنان 

اندازی کنید دانید باید فرآیند رسمی مدیریت عملکرد را راهشرکت شما اکنون بیست و پنج نفر دارد و می

خواهید هزینه آن را بپردازید. نگرانید که باعث شود شرکت بزرگ به نظر برسد. همچنین  اما نمی 

توانید کسی را از دست بدهید. و همه  خواهید کارکنان از بازخورد ناراحت شوند چون الان نمی نمی 

 خوشحالند، پس چرا جوی را به هم بزنید؟ چرا بدهی مدیریتی نگیریم؟ 

 :شوند که کسی عملکرد زیر انتظاری دارد های آشکار وقتی ظاهر می اولین پرداخت 

 «مدیرعامل: »وقتی استخدامش کردیم خوب بود، چه اتفاقی افتاد؟

 «.دهد مدیر: »او کارهایی را که لازم داشت انجام نمی 

 «مدیرعامل: »آیا واضح به او گفته بودیم؟

 «...مدیر: »شاید خیلی واضح نه

راستا باشند و  کنند که همه هم ها وقتی خوب اجرا میتر، مالیات خاموش است. شرکت اما پرداخت بزرگ

ها همه دائما بهبود یابند. در خلأ بازخورد، تقریبا هیچ شانسی وجود ندارد که شرکت بهینه عمل کند. جهت 

خبرند را ها بی هایی که از آنرسند. افراد به ندرت ضعفبدون اصلاحات، مبهم و غیرشفاف به نظر می 

 .دهند. قیمت نهایی عدم دادن بازخورد: عملکرد سیستماتیک ضعیف شرکت بهبود می
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 در نهایت 

ها تمایل دارند  شناسم یک ویژگی مهم مشترک دارد: آن ای که میهر مدیرعامل بسیار خوب و باتجربه 

تر کردن کار یا  پاسخ سخت مسائل سازمانی را انتخاب کنند. اگر بین دادن پاداش مساوی به همه برای آسان 

کنند. اگر بین قطع  ها انتخاب کنند، ناراحتی را انتخاب میپاداش شدید به عملکرد و ناراحت کردن خیلی 

های بلندمدت یا حفظ آن برای روحیه و ظاهر ثبات، یک پروژه محبوب امروز به دلیل نبود در برنامه 

اند و ترجیح  ها قیمت بدهی مدیریت را پرداختهکنند. چرا؟ چون آن انتخاب کنند، آن را امروز قطع می 

 .دهند دیگر آن را نپردازند می
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 تضمین کیفیت مدیریت
کس در مورد ترین عامل هستند، اما هیچ رسد همه در صنعت فناوری توافق دارند که افراد مهمبه نظر می 

افراد   سازمان  انسانی    —اینکه  منابع  ندارد   —یعنی  واحدی  دیدگاه  باشد،  چگونه   .باید 

خواهند. به  دانند چه می رسیم، بیشتر مدیران عامل واقعاً نمیمشکل این است که وقتی به منابع انسانی می 

دانند شده با فرهنگ عالی داشته باشند. به طور غریزی می خواهند شرکتی مدیریت ها می طور نظری، آن 

طور کامل فراهم کند. در نتیجه، مدیران عامل معمولاً  تواند این را به که سازمان منابع انسانی احتمالاً نمی 

می طفره  موضوع  این  می از  اجرا  را  چیزی  و  بی روند  حتی  یا  نیست  بهینه  که  است کنند   .فایده 

می اداره  را  مهندسی  سازمان  وقتی  که  چیزهایی  اولین  از  یکی  میطریفانه،  یاد  که کنید  است  این  گیرید 

نمی کیفیت خوب  اما میسازمان تضمین  بسازد،  بالا  کیفیت  با  تیم  تواند محصولی  که  بگوید  به شما  تواند 

تواند  توسعه محصول با کیفیت پایین ساخته است. به همین ترتیب، سازمان منابع انسانی با کیفیت بالا نمی 

می اما  کند،  تبدیل  عالی  فرهنگ  و  خوب  مدیریت  با  شرکتی  به  را  و شما  شما  که  بگوید  شما  به  تواند 

 .دهید تان را درست انجام نمی مدیرانتان وظایف 

 چرخه زندگی کارمند 

بهترین راه برای برخورد با تضمین کیفیت مدیریت، نگاه کردن از منظر چرخه زندگی کارمند است. از  

استخدام تا بازنشستگی، شرکت شما چقدر خوب است؟ آیا تیم مدیریتی شما در همه مراحل درجه یک 

 دانید؟است؟ چگونه می 

کند. گیری و در بهبود آن کمک می یک سازمان منابع انسانی عالی تیم مدیریت شما را حمایت، اندازه

 :کنند پاسخ دهید برخی از سوالاتی که به شما کمک می

 استخدام و جذب نیرو 

 شناسید؟ ها و استعدادهای لازم برای موفقیت در هر موقعیت خالی را دقیقاً می آیا مهارت  •

 کنندگان شما آماده هستند؟ آیا مصاحبه  •

 کنند؟ آیا مدیران و کارکنان شما به خوبی شرکت را به متقاضیان معرفی می  •

 رسند؟ کنندگان به موقع میآیا مصاحبه  •

 کنند؟ کنندگان به موقع با کاندیداها پیگیری میآیا مدیران و جذب  •

 ها رقابت موثری دارید؟ آیا برای جذب استعداد در برابر بهترین شرکت  •

 جبران خدمات 

 شناسی شرکت مناسب است؟آیا مزایای شما برای جمعیت  •

 شود؟کنید مقایسه می هایی که برای استعداد رقابت میهای سهام شما چگونه با شرکت حقوق و بسته  •

 های جبران خدمات هماهنگ است؟ بندی عملکرد شما چقدر با شیوه رتبه  •

 آموزش و ادغام 
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کشد تا از نظر خود کارمند، همکاران و مدیرش، کنید، چقدر طول میوقتی کارمندی استخدام می •

 موثر شود؟ 

 رود؟ داند از او چه انتظاری می کمی پس از پیوستن، کارمند چقدر خوب می  •

 مدیریت عملکرد 

 دهند؟ آیا مدیران بازخوردی سازگار و واضح به کارکنان می  •

 کیفیت مرورهای عملکرد کتبی شرکت چگونه است؟  •

 اند؟آیا همه کارکنان بازبینی عملکرد خود را به موقع دریافت کرده •

 کنید؟ آیا به طور موثر افراد با عملکرد پایین را مدیریت می  •

 انگیزش 

 آیا کارکنان برای آمدن به سرکار هیجان دارند؟  •

 آیا به ماموریت شرکت ایمان دارند؟ •

 برند؟ آیا از آمدن به محل کار لذت می •

 انگیزه باشند؟ آیا کارکنانی دارید که فعالانه دلسرد و بی •

 رود؟ ها می دانند چه انتظاری از آنآیا کارکنان به وضوح می  •

 کنند؟ تر از حد معمول ترک می مانند یا سریع آیا کارکنان مدت طولانی می •

 کنند؟ چرا کارکنان ترک می  •

انسانی  منابع  مدیریت  در  بودن  عالی  برای  لازم   شرایط 

چه نوع فردی باید انتخاب کنید تا به طور جامع و مداوم کیفیت تیم مدیریت شما را درک کند؟ در اینجا چند 

 :ویژگی کلیدی آمده است 

باید  مهارت  • انسانی  های طراحی فرایند درجه یک: درست مانند مدیر تضمین کیفیت، مدیر منابع 

گیری دقیق فرایندهای مدیریتی حیاتی، طراحی و  طراح فرایند ماهری باشد. یکی از کلیدهای اندازه

 .کنترل عالی فرایند است 

تواند موثر  کس آدم خبرچین را دوست ندارد و سازمان منابع انسانی نمی یک دیپلمات واقعی: هیچ  •

باشد اگر تیم مدیریت به آن اعتماد ضمنی نداشته باشد. مدیران باید باور کنند که منابع انسانی برای  

خواهند به  ها. رهبران منابع انسانی عالی واقعاً میها است نه برای نظارت بر آن کمک به بهبود آن 

نمی  مشکلات  شناسایی  برای  اعتبار  گرفتن  به  اهمیتی  و  کنند  کمک  آن مدیران  با  دهند.  مستقیم  ها 

دهند.  کنند تا کیفیت را بالا ببرند و فقط در صورت لزوم به مدیرعامل اطلاع میمدیران کار می

یا سیاست  بیندازد  بازی قدرت راه  دانش را مخفی کند،  انسانی  بی اگر مدیر منابع  فایده بازی کند، 

 .خواهد بود 

بهترین شیوه  • و مزایا،  اهدافی هستند که سریع  دانش صنعت: حقوق  نیرو و غیره همه  های جذب 

ای در صنعت داشته باشد و از آخرین تحولات  کنند. مدیر منابع انسانی باید شبکه گسترده تغییر می 

 .باخبر باشد 
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های دیگر مهم نیست اگر توان فکری برای مشاوره مورد اعتماد مدیرعامل: هیچ کدام از مهارت  •

مدیرعامل کاملاً از مدیر منابع انسانی در نگه داشتن مدیران به استاندارد کیفیت بالا حمایت نکند. 

 .برای این اتفاق، مدیرعامل باید به تفکر و قضاوت مدیر منابع انسانی اعتماد کند 

می • افت  به  شروع  شرکت  در  مدیریت  کیفیت  وقتی  ناگفته:  امور  هیچ درک  آن  کند،  درباره  کس 

شوند شرکت در حال افت است. شما به یکی از زند، اما افراد بسیار حساس متوجه می حرفی نمی 

 .این افراد نیاز دارید 
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— صل ششم ف — 

 در مورد شرکت پایدار
« عرضه نیستاین برای آدمای بی  

ای، پس با من همراه باشاگر آدم واقعی .» 

 «ترینیداد جیمز، »تماماً طلا —

 

 

 در مورد تداوم فعالیت شرکت
دوران در  کارکنان  جلسات  از  یکی  در  را Loudcloud/Opsware روزی  موضوعی  افراد  از  یکی   ،

مطرح کرد که مدتی بود ذهنش را مشغول کرده بود: »اینجا بیش از حد فحاشی میشه. این موضوع خیلی  

ای به نظر  از کارمندان رو ناراحت کرده.« دیگران نیز موافقت کردند: »این باعث میشه محیط غیرحرفه 

 «.برسه. باید جلوشو بگیریم

به  شکایات  اینکه  اصلیبا  مخاطب  که  بود  مشخص  اما  شدند،  مطرح  کلی  چون  صورت  هستم،  من  شان 

با   تیم را  داشتم. در آن روزها، من  ناسزا در شرکت )و شاید در کل صنعت( را من  از  بیشترین استفاده 

فوریتی هدایت می  آن چنان  در  اینکه  بدون  بود چند جمله بگویم  نادر  که  انتخاب کردم  ناسزای  شده ها یک 

 .باشد 

بخشی از آن عمدی بود. من زمان محدودی برای صحبت با هر کارمند داشتم و خیلی مهم بود که در آن  

نمی  شفاف  را  پیام  مناسب،  فحش  چند  مانند  چیز  هیچ  کنم.  صحبت  شفاف  کاملاً  »این لحظات  گفتن  کند. 

به  نیست«  ازمراتب ضعیف اولویت  مدیرعامل  وقتی  است.  نیست«  اولویت  لعنتی  »این  از   F-word تر 

می  دست استفاده  پیامش  میبه کند،  نمیدست  اگر  )البته  خیابانی  چرخد.  رپرهای  مثل  کارمندانتان  خواهید 

نمی  عملاً  مقطع،  آن  در  بود.  غیرعمدی  هم  آن  از  بخشی  ولی  است.(  بد  خیلی  این  کنند،  توانستم  صحبت 

خودم را کنترل کنم. این شرکت راحتی برای اداره کردن نبود، و من به سندرم »تورت مدیرعاملی« مبتلا  

 .آمدند ها ناخواسته از دهانم درمیفحاشی  —شده بودم 

گرفتم. آن شب حسابی به این  ها را جدی میرسیدند، باید آننظر میاز آنجا که شکایات گسترده و جدی به

 :موضوع فکر کردم و موارد زیر را در نظر گرفتم

 .اند، برخی نهدر صنعت فناوری، برخی کارمندان با فحاشی راحت  •

افرادی که فحاشی می  • از  با ما  اگر فحاشی را ممنوع کنیم، برخی  کنند ممکن است حاضر نشوند 

 .بینند کار کنند یا بعد از استخدام سریع استعفا دهند، چون شرکت را خشک و سنتی می 

 .اگر فحاشی را مجاز نگه داریم، ممکن است برخی دیگر شرکت را ترک کنند  •
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 .قضاوت من مغرضانه است، چون خودم عامل اصلی هستم •

شرکت  بهترین  که  فهمیدم  زیاد،  بررسی  از  مثلبعد  زمان،  آن  فناوری  ،  Microsoft و Intel های 

آن مکان  در  که  بودند  می هایی  ممنوع  را  فحاشی  اگر  بنابراین  داشت.  فحاشی رواج  فرهنگ  ها  از  کردیم، 

زننده  معنی تشویق فحاشی نبود، اما ممنوع کردنش هم غیرواقعی و آسیب شدیم. البته این به صنعت جدا می

محیط  از  استخدام  یعنی  مهندسین  بهترین  جذب  آن بود.  در  فحاشی  که  بین  هایی  انتخاب  است.  رایج  ها 

 .ای بود سازی برای استعداد برتر یا فرهنگ تمیز بود. تصمیم ساده بهینه 

کردم. کارمندانی که شکایت تصمیم گرفتم فحاشی را نگه دارم، ولی باید این تصمیم را به روشنی اعلام می

کرده بودند، تا بالاترین سطوح سازمان، شایسته توضیح بودند. بیان این توضیح دشوار بود، چون فحاشی 

هایی مثل ارعاب یا آزار جنسی توانستیم فحاشی را در زمینهها قابل قبول نیست. قطعاً نمیی زمینه در همه

 .ها، پیام حساسی بود کردم. تأیید فحاشی فقط در برخی زمینه بپذیریم، پس باید این تفاوت را واضح بیان می 

نگران  فیلم  شب  دهه  کننده آن  از  نام  ۷۰ای  به  دیدم  یک Short Eyes  میلادی  گرافیکی  داستان  که   ،

باید کشید: »کودک کرد، و اخلاق محکم زندان را به تصویر میآزار در زندان را روایت می کودک آزار 

 .زدند صدا می  "Cupcakes" ها او راهای فیلم جوانی بود که دیگر زندانی بمیرد.« یکی از شخصیت 

 .حل را پیدا کردمباورکردنی نیست، اما با دیدن این فیلم راه 

 :ی عمومی شرکت این سخنرانی را ایراد کردمروز بعد، در جلسه

اند. از آنجا که من بیشترین کنیم ناراحت ای که استفاده میها با مقدار فحاشی به گوشم رسیده که خیلی »

نظر من ما دو گزینه  طور کلی فکر کنم. بهام، این شکایات باعث شد به رفتار خودم و شرکت بهکنندهاستفاده 

 :داریم

 )الف( فحاشی را ممنوع کنیم، یا 

 .)ب( فحاشی را بپذیریم

توانیم موفق شویم  چیزی بین این دو کار نخواهد کرد. "حداقل فحاشی" اجرایی نیست. قبلاً گفتم که ما نمی 

آیند که در هایی می مگر اینکه بهترین افراد دنیا را جذب کنیم. در صنعت فناوری، تقریباً همه از محیط 

ها فحاشی مجاز است. بنابراین، ممنوع کردن فحاشی احتمالاً استعدادهای ما را محدود خواهد کرد. در  آن

 .دانیمنتیجه، ما فحاشی را مجاز می

معنی اجازه دادن به استفاده از فحاشی برای ارعاب یا آزار جنسی نیست. از این لحاظ، فحاشی  اما این به 

توانم به شانون بگویم: را در نظر بگیرید. من می "Cupcakes" یهاست. برای مثال، واژهمثل سایر زبان 

، Cupcakes رسن.« ولی اجازه ندارم به آنتونی بگم: »هیهایی که پختی خوشمزه به نظر می »اون کیک 

 «.تو اون شلوار جین خیلی خوشگل شدی

 .و این تمام چیزی بود که در مورد آن گفتم

بهبعد از آن روز، دیگر هیچ شکایتی در مورد فحاشی نشنیدم و فکر نمی  خاطر این کنم کسی شرکت را 

حل نیاز ندارد؛ فقط به شفافیت نیاز دارد. وقتی  سیاست ترک کرده باشد. گاهی اوقات یک سازمان به راه

قابل قبول است   آزار استفاده نشود  مادامی   —مشخص شد که فحاشی  یا  دیگر کسی    —که برای ارعاب 

 .مشکلی با آن نداشت. حداقل تا جایی که من خبر داشتم

ی نهایی این سیاست خوب بود: محیط کاری راحت، ترک خدمت کم، و بدون شکایت. گاهی اوقات،  نتیجه 
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 .سیاست درست همان است که مدیرعامل بتواند خودش هم از آن پیروی کند 

با رشد یک شرکت، تغییراتی رخ خواهد داد. مهم نیست چقدر خوب فرهنگ را تنظیم کرده باشید، یا چقدر 

تان را حفظ کرده باشید، یا رشد را آهسته کرده باشید، شرکتتان وقتی به هزار نفر برسد دیگر شبیه  روحیه 

معنی بد بودنش نیست. ممکن است شرکت در مقیاس بزرگ  وقتی که فقط ده نفر بود نخواهد بود. اما این به 

هم عالی باشد. فقط متفاوت خواهد بود. ساختن یک شرکت خوب در مقیاس بالا یعنی پذیرفتن اینکه شرکت  

 .باید تغییر کند، و پذیرش تغییراتی که برای جلوگیری از فروپاشی لازم است 

 .ی همین تغییرات است این فصل درباره 
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 چگونه سیاست را در شرکت خود به حداقل برسانید 

ام که بگوید: »من عاشق سیاست شرکتی  ام، هرگز کسی را ندیدههایی که در تجارت بودهدر تمام سال 

حتی در —کنند های شرکتی شکایت میام که با تلخی از سیاست هستم.« اما بارها با افرادی برخورد کرده

همه سیاست  کس سیاست را دوست ندارد، چرا این کنند. پس اگر هیچ هایی که خودشان اداره میشرکت 

 وجود دارد؟

شود. ممکن است فکر کنید: »من از سیاست شروع می  (CEO) رفتار سیاسی تقریباً همیشه از مدیرعامل

ام.« بیزارم، آدم سیاسی نیستم، اما سازمانم خیلی سیاسی است. واضح است که من باعث این وضعیت نشده 

متأسفانه لازم نیست سیاسی باشید تا باعث رفتارهای شدید سیاسی در سازمان شوید. در واقع، اغلب 

—های غیرسیاسی معمولاً کنند. مدیرعامل هایی بسیار سیاسی اداره میهای غیرسیاسی، سازمان مدیرعامل 

 .کنند رفتار سیاسی شدید را تشویق می —طور تصادفیو به 

منظورم از سیاست چیست؟ منظورم این است که افراد برای پیشرفت شغلی یا پیشبرد اهداف خود از  

کنند. ممکن است انواع دیگری از سیاست هم هایی غیر از شایستگی و مشارکت واقعی استفاده میروش 

 .کند وجود داشته باشد، اما این نوع از سیاست معمولاً بیشترین نارضایتی را ایجاد می 

 افتدچگونه اتفاق می 

طور ناخواسته( سیاست رفتار سیاسی )اغلب به —و گاهی حتی پاداش دادن به —یک مدیرعامل با تشویق

آید و درخواست افزایش عنوان مثال ساده، فرض کنید یکی از مدیران ارشد نزد شما میکند. به را ایجاد می

دهید. حتی ممکن  دهد. ممکن است بگوید که شما خیلی کمتر از ارزش بازار فعلی به او حقوق می حقوق می 

است پیشنهاد رقابتی از شرکت دیگری در دست داشته باشد. اگر درخواست منطقی به نظر برسد، ممکن  

رسد، اما  ضرر به نظر می است موضوع را بررسی و در نهایت با افزایش حقوق موافقت کنید. این کار بی 

 .اید ای قوی برای رفتار سیاسی ایجاد کردهتازگی انگیزه شما به 

وکار ندارد. کارمند با درخواست  اید که هیچ ارتباطی با پیشرفت کسب درواقع، شما رفتاری را پاداش داده

 :آورد، نه با عملکرد عالی. چرا این بد است؟ دلایل زیادی دارد دست میافزایش حقوق، آن را به 

کنند.  ها نیز برای افزایش حقوق تلاش میسایر اعضای بلندپرواز تیم شما سریع متوجه شده و آن  .1

جای این ماجرا لزوماً ربطی به عملکرد واقعی ندارد و شما زمان زیادی صرف مسائل سیاسی به 

توانید به همه افزایش حقوق بدهید مدیره خوبی دارید، نمیمسائل عملکردی خواهید کرد. اگر هیئت 

 .افتد ها بر اساس »اولی که آمد، اول گرفت« اتفاق می و در نتیجه این افزایش 

بهره های خارج از برنامه بی تر( تیم از این افزایشکفایت طلب )اما شاید با اعضای غیرجنگ  .2

 .مانند، صرفاً چون اهل سیاست نیستند می

گیرد« و ماند این است که »چرخ پر سر و صدا گریس میدرس بزرگی که برای کل شرکت می .3

 .گیرند. آماده باشید برای کلی سر و صداترند، حقوق بیشتری می کارکنانی که سیاسی 

های مدیریتی خود را توسعه دهد تا  خواهد مهارت گوید که میبه شما می  (CFO) تر: مدیر مالیمثال پیچیده 

کنید و  نگر، از رویاهایش حمایت می عنوان رهبری مثبت شود. شما به  (COO) در آینده مدیر ارشد عملیات 

(c) ketabton.com: The Digital Library



 

تمامی حقوق این کتاب متعلق به مترجم و نویسنده میباشد و حق نشر محفوظ میباشد!!! نشر قانونی  کتاب کانال تلگرامی و ویب سایت 

 میباشد!!! زیر 
https://t.me/library_booksSHRD 

 https://ketabton.com 

1
1

4
 

قدر گویید که باید آن اش را دارد و باید چند مهارت دیگر را تقویت کند. همچنین می گویید که توانایی می

تان با  رهبر خوبی شود که سایر مدیران بخواهند زیر نظر او کار کنند. یک هفته بعد، یکی دیگر از مدیران

از او پرسیده که آیا حاضری زیر نظر او کار کنی؟ و گفته که  CFO گوید آید و مینگرانی نزد شما می 

 .کنید. آیا واقعاً این اتفاق افتاد؟ خوش آمدید به دنیای واقعیشدن آماده می  COO شما دارید او را برای

 چگونه سیاست را به حداقل برسانیم 

رسد، چون با اصول مدیریتی مثل ذهن باز  به حداقل رساندن سیاست اغلب کاملاً غیرطبیعی به نظر می

 .داشتن و تشویق توسعه فردی در تضاد است 

تفاوت مدیریت مدیران اجرایی با کارکنان معمولی مثل تفاوت دعوا با یک فرد عادی و مبارزه با یک 

کند. مثلاً اگر ای است. اگر با فرد عادی بجنگید، کارهای طبیعی زیاد مشکلی ایجاد نمیبوکسور حرفه 

ای، توانید پای جلویی را اول بلند کنید. اما در برابر یک بوکسور حرفه بخواهید یک قدم عقب بروید، می

 .شود تان می اوت شدن همین اشتباه کوچک باعث ناک

کند. اما در  طور است. در مواجهه با کارکنان معمولی، گفتار طبیعی مشکلی ایجاد نمی در مدیریت هم همین 

 .های بلندپرواز، باید تکنیک خود را اصلاح کنید ایبرابر حرفه 

 تکنیک 

 :عنوان یک مدیرعامل، من دو تکنیک کلیدی برای کاهش سیاست پیدا کردمبه 

اند، اما نه لزوماً سیاسی. نوع درست طلب طلبی. کسانی که جاه استخدام افراد با نوع درست جاه .1

طلبی برای موفقیت شرکت، که موفقیت فردی در پی آن بیاید. نوع  طلبی از نگاه اندی گرو: جاهجاه

 .نظر از نتیجه شرکت طلبی برای موفقیت فردی، صرفطلبی: جاه غلط جاه 

ها  ها. این حوزه گیرانه برای مسائل بالقوه سیاسی و پایبندی کامل به آن ایجاد فرایندهای سخت  .2

 :عبارتند از

o  ارزیابی عملکرد و جبران خدمات 

o  های مسئولیت طراحی سازمانی و حوزه 

o  ها ترفیع 

 ارزیابی عملکرد و جبران خدمات 

صورت موردی حقوق  ها سیستم منظم ارزیابی و پرداخت ندارند، ولی همچنان به بسیاری از شرکت 

های منظم و  پذیر در برابر سیاست است. با انجام بررسیدهند. این روش بسیار آسیب افزایش می

شود. مخصوصاً برای مدیران اجرایی، چون احتمال سیاست را کم  تر می ها عادلانه ساختاریافته، پرداخت 

گفت که داشت و به مدیر ارشد میکند. در مثال بالا، مدیرعامل باید سیاست جبران خدمات مشخصی می می

 .مدیره هم باشد آل این است که این فرایند شامل هیئت شود. ایدهحقوق او همراه با دیگران بررسی می 

 طراحی سازمانی و حوزه مسئولیت 

شود،  COO بخواهد  CFO شان را گسترش دهند. مثلاً خواهند دایره مسئولیت کارکنان بلندپرواز گاهی می

یا مدیر بازاریابی بخواهد فروش را هم اداره کند. در این مواقع باید بسیار مراقب باشید. حتی پرسیدن  

صورت منظم  چیز نگویید، طراحی سازمان را به سازی شود. بهتر است هیچ تواند باعث شایعه"چرا؟" می 

آوری کنید. وقتی تصمیم گرفتید، فوراً آن را اجرا کنید. بازبینی و اطلاعات را بدون ایجاد سر و صدا جمع 
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 .گری نگذارید زمان برای لابی 

 ها ترفیع 

کنند: آیا بر اساس شایستگی بوده یا روابط سیاسی؟  گیرد، دیگران آن را تحلیل میهر بار که کسی ترفیع می 

 :اگر سیاسی باشد، سه واکنش محتمل است 

 .شوند زده میکنند و دلارزشی می احساس بی  .1

 .کنند علناً مخالفت کرده و جایگاه فرد را تضعیف می .2

 .کنند رفتار سیاسی را تقلید کنند تلاش می  .3

ها وجود داشته باشد. این  دفاع برای ترفیع برای جلوگیری از این موارد، باید فرایند رسمی، شفاف و قابل 

مدیره باشد. هدف: ایجاد اعتماد و تهیه اطلاعات لازم برای دفاع  فرایند برای مدیران ارشد باید شامل هیئت 

 .از تصمیمات 

 مراقب »او گفت، او گفت« باشید 

 :اند کنند. این شکایات دو نوع های بزرگ، گاهی اعضای تیم از یکدیگر شکایت می در سازمان 

 رفتار یک مدیر  .1

 شایستگی یا عملکرد یک مدیر .2

برای نوع اول، هر دو طرف را با هم در یک جلسه بیاورید تا مسئله روشن شود. بدون حضور هر دو نفر  

 .شود دخالت نکنید، چون زمینه برای سوءاستفاده سیاسی فراهم می 

تر است. اگر کسی از شایستگی همکارش شکایت کند، یا خودش مشکل دارد یا واقعاً نوع دوم پیچیده 

اید و حالا باید سریع  ازحد صبر کردههمکارش ضعیف است. اگر شکایت تأیید دانسته شود، یعنی شما بیش 

دست احتمالاً با اخراج. چون کسی که حمایت تیم را از دست بدهد، دوباره به —مشکل را حل کنید 

 .آورد نمی 

اگر شکایت برای شما تازگی دارد، بلافاصله مکالمه را متوقف کنید و اعلام کنید که با نظر او موافق  

سرعت ارزیابی مجدد انجام دهید. اگر گویی خودش شود. سپس به نیستید. نگذارید شکایت تبدیل به پیش 

های شاکی را بررسی و حل کنید. اگر عملکرد ضعیف بود، متوجه شدید عملکرد عالی است، انگیزه

 .اما باید در مسیر حذف مدیر ناکارآمد باشید —کننده برگردید و اطلاعات بگیرید سراغ شکایت توانید به می

شود، در نظر  ها و رفتارهایتان ناشی می های سیستماتیکی را که از حرفعنوان مدیرعامل، باید انگیزه به 

گو بودن حس خوبی داشته باشد، اما مراقب باشید که رفتارهای بگیرید. هرچند ممکن است باز و پاسخ 

 .اشتباه را تقویت نکنید 
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 طلبی نوع درست جاه

تمرکز   (IQ) ها تقریباً به طور انحصاری روی بهره هوشیهنگام استخدام تیم مدیریتی، بیشتر استارتاپ 

جاه می نادرست  نوع  و  بالا  هوشی  بهره  با  افراد  از  جمعی  اما  تأکید  کنند،  قبلاً  بود.  نخواهند  مؤثر  طلبی 

طلبی استخدام کنید. وقتی در چند سال گذشته درباره این ام که باید تلاش کنید افرادی با نوع درست جاه کرده

دانند، در حالی  ام. برخی آن را توصیه خوبی میام، بازخوردهای متفاوتی دریافت کردهها صحبت کردهایده

 .برند که برخی دیگر آن را زیر سؤال می 

موفقیت   جای  به  ارشد  مدیران  که  داشت  خواهد  را  موفقیت  بیشترین  زمانی  شرکت  یک  کلان،  سطح  در 

سازی جهانی(. مهم نیست که  سازی کنند )بهینه سازی محلی(، موفقیت شرکت را بهینه شخصی خود )بهینه 

ها هرگز کامل نخواهند بود. های تشویقی شخصی را طراحی کند، این برنامه مدیرعامل چقدر دقیق برنامه

های پاداش و سایر ابزارهای های شغلی مانند ارتقاء و مالکیت قلمرو از دامنه طرحعلاوه بر این، مشوق 

سازی موفقیت شرکت باید مدیریتی پیشینی خارج هستند. در ساختار جبران خدمات مبتنی بر سهام، بهینه 

همان  باشد.  داشته  همراه  به  نیز  افراد  برای  بهتری  در   طورنتایج  من  فروش  رئیس  کرنی،  مارک   که 
Opsware  شود صفرگفت: »دو درصد از صفر، میمی.» 

تواند انگیزه کارکنان  ویژه مهم است، زیرا هر نوع دیگری میطلبی برای مدیران به داشتن نوع درست جاه

های طولانی کار کنم تا باعث پیشرفت شغلی  عنوان یک کارمند، چرا باید ساعت را به شدت کاهش دهد. به 

مدیرم شوم؟ اگر مدیر بیشتر به شغل خودش اهمیت دهد تا شرکت، پس دقیقاً همین کاری است که خواهم 

تواند یک کارمند عالی را های شخصی نمی طلبی تر از جاهکرد. هیچ چیز به اندازه یک مأموریت بزرگ 

طلبی نادرست طلبی بسیار ارزشمندتر از مدیرانی با جاه باانگیزه کند. در نتیجه، مدیرانی با نوع درست جاه

با جاه داشتن مدیران  به شدت توصیه می هستند. برای توضیح کامل خطرات  نادرست،  کنم شاهکار طلبی 

 .را بخوانید  Yertle the Turtle  مدیریتی دکتر سئوس یعنی

 

 طلبیغربالگری برای نوع درست جاه

طلبی در مصاحبه وجود  مانند هر ویژگی شخصیتی پیچیده، هیچ راهی برای غربال کامل نوع درست جاه

 .ندارد، اما امیدوارم برخی از این نکات مفید واقع شوند 

 .بینند در سطح کلان، همه دنیا را از طریق منشور شخصی خود می 

تفاوت  به  که  است  مفید  نامزدها،  با  مصاحبه  طریق  هنگام  از  را  دنیا  آیا  ببینید  تا  کنید  توجه  کوچک  های 

 .«بینند یا »تیممنشور »من« می 
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گونه توصیف کنند: شان را اینبینند، ممکن است شکست شرکت قبلیافرادی که دنیا را از دید »من« می 

ام را کامل کنم.«  کردم مهم است که رزومه »آخرین شغلم بازی تجارت الکترونیکی من بود. احساس می

کس کند، به طوری که احتمالاً هیچ سازی می توجه کنید که چگونه استفاده از واژه "من" شرکت را شخصی 

دیگر در آن شرکت با این توصیف موافق نخواهد بود. حتی ممکن است دیگر کارکنان از این نحوه بیان  

با نوع درست جاه  از واژه "بازی" برای توصیف تلاش گروهی ناراحت شوند. افرادی  شان طلبی احتمالاً 

کنند به راحتی  کنند. در نهایت، افرادی که از منشور »من« استفاده می جهت ساختن چیزی مهم استفاده نمی 

درباره »ساختن رزومه خودم« صحبت می  بودن  با طبیعی  با منشور »تیم«  و  افرادی  که  در حالی  کنند، 

دانند، چون هدفی شخصی را که از هدف تیم جداست، نشان کننده و نامأنوس می چنین عباراتی را ناراحت 

 .دهد می

های "من" یا "منِ" استفاده  ندرت از واژهبینند، به از سوی دیگر، کسانی که دنیا را صرفاً از دید »تیم« می

دستاوردهای خود صحبت میمی درباره  وقتی  دیگر کنند، حتی  به  را  اعتبار  نیز  در مصاحبه  کنند. حتی 

می نسبت  پیشین  تیم  آن اعضای  به دهند.  علاقه ها  این  به  بیشتر  موفق  مراتب  چطور  شما  شرکت  که  مندند 

شان چگونه است. وقتی درباره شرکتی  که چطور جبران خدمات خواهند شد یا مسیر شغلیخواهد شد تا این 

شود، معمولاً احساس مسئولیت زیادی دارند و با جزئیات به اشتباهات و تصمیمات خورده سؤال می شکست 

 .کنند نادرست خود اشاره می 

کردیم، استفاده از این شاخص بسیار  استخدام می  Opsware وقتی داشتیم رئیس فروش جهانی برای

طلبی برای موفقیت شرکت بالاتر از  ارزشمند بود. چون این یک موقعیت فروش بود، باید اشاره کنم که جاه 

 :ویژه برای رئیس فروش اهمیت زیادی دارد. دلایلش هم متعدد است اهداف فردی به

 .شان دشوار است های محلی در فروش بسیار قوی هستند و بدون رهبری مناسب، تعادل مشوق  •

سازمان فروش چهره بیرونی شرکت است. اگر این گروه خودمحور عمل کند، شرکت دچار مشکل   •

 .جدی خواهد شد 

از بخش فروش آغاز می های فناوری در شرکت  • شود، جایی که مدیران سعی  محور، تقلب معمولاً 

 .سازی محلی را به نهایت برسانند دارند بهینه 

در فرآیند مصاحبه، با تعداد زیادی از داوطلبان مواجه شدیم که برای دستیابی به قراردادهای بسیار بزرگ  

 .دانستند و مدعی موفقیت شرکت بودند و اهداف چشمگیر، تنها خودشان را شایسته اعتبار می 

بیشترین اعتبار را به خود نسبت می در توضیح جزئیات  اما در عمل، همین داوطلبانی که  دادند، معمولاً 

های مرجع، دیگر افراد  ها دچار مشکل بودند. در بررسیدهی آنچگونگی کسب آن قراردادها و سازمان 

 .دادند درگیر در آن قراردادها، روایت کاملاً متفاوتی ارائه می 
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دستاوردهای شخصی  درباره  بود که  دشوار  بسیار  برعکس،  با مارک کرنی صحبت کردم،  وقتی  اش  اما 

کنندگان دیگر او را سرد و حتی گستاخ دانستند، چون نسبت به  صحبت کند. در واقع، برخی از مصاحبه 

پرسش  می برخی  نشان  تند  واکنش  مصاحبه ها  از  یکی  می کننده داد.  من  »بن،  کرد:  شکایت  او ها  که  دانم 

قرارداد نایک را از یک میلیون به پنج میلیون افزایش داد، چون تماس ما در نایک این را گفت، اما مارک  

فقط می با مارک مصاحبه کردم، واقعاً  نبود جزئیاتی از آن ارائه دهد.« وقتی من  خواست درباره  حاضر 

قبلی شرکت  پیروزی  نقاط  چگونگی  چگونه  تیمش  که  داد  توضیح  کامل  جزئیات  با  او  کند.  صحبت  اش 

ضعف در برابر رقبا را تشخیص داد و چگونه با مدیر اجرایی دیگری برای پیشرفت محصول همکاری 

دهی نیروی فروش  کرد. سپس توضیح داد که چگونه با مدیرعامل همکاری کرد تا نحوه آموزش و سازمان 

 .را اصلاح کند 

رسید، مارک قبلاً با نمایندگان فروش رقیب شماره یک ما مصاحبه کرده  Opsware وقتی صحبت به 

می  و  بیبود  او  دارند.  حضور  قراردادهایی  چه  در  می دانست  چگونه  که  پرسید  من  از  در وقفه  خواهیم 

خواهیم وارد قراردادهایی شویم که اصلاً در  ها حضور دارند پیروز شویم و چگونه می قراردادهایی که آن 

خواست برنامه بازی برای  خواست نقاط قوت و ضعف دیگر اعضای تیم را بداند. او می ها نیستیم. او می آن

اش تا انتهای فرآیند اصلاً مطرح نشد. و حتی آن  پیروزی را بداند. موضوع جبران خدمات و پیشرفت شغلی

پاداش زمان فقط می  نه سیاست. کاملاً مشخص  خواست مطمئن شود که  بود،  بر اساس عملکرد خواهد  ها 

 .بود که مارک کاملاً برای تیم و موفقیت آن اهمیت قائل است 

تر در دوره مدیریت مارک، فروش بیش از ده برابر شد و ارزش بازار ما بیست برابر افزایش یافت. مهم

شدند و  از همه، ترک داوطلبانه در تیم فروش بسیار پایین بود، مشتریان منصفانه و صادقانه مدیریت می 

 .کرد کردند که مارک پیش از هر چیز از شرکت محافظت میهای حقوقی و مالی ما اغلب اظهار میتیم 

 

 نتیجه نهایی 

پیشرفت شخصی خود تلاش می  داشتن کارمندانی که برای  اینکه بخواهیم روی شاید  باشد، اما  کنند مؤثر 

ای بسیار خطرناک  مدیران ارشد حساب کنیم تا تمام کارهای درست را به دلایل نادرست انجام دهند، ایده

 .است 
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 عناوین و ترفیعات

کنم، کارکنان هیچ عنوان شغلی ندارند. این منطقی است، چون همه فقط  ها ملاقات می آپ اغلب وقتی با استارت

توانند داشته باشند،  ها نیازی به تعریف واضح ندارند و در واقع نمیکنند. نقش برای ساختن شرکت تلاش می

دهد. در چنین محیطی نه سیاستی وجود دارد و نه کسی برای  چون هر کسی کمی از همه کارها را انجام می 

ها در نهایت عناوین شغلی ایجاد  کند. این واقعاً دلپذیر است. پس چرا همه سازمان مقام یا قدرت رقابت می 

 ها چیست؟ )با تشکر از مارک زاکربرگ برای مشارکت در تفکرم در این زمینه.( کنند و راه درست مدیریت آن می 

 
 چرا عناوین مهم هستند؟

 ها در نهایت عناوین شغلی ایجاد کنند:شوند که همه شرکت دو عامل مهم باعث می 

خواهند. در حالی که ممکن است شما قصد داشته باشید همیشه در شرکت خود کار  ها را می کارکنان آن . ۱

ریزی کنند. وقتی مدیر فروش  کنید، حداقل برخی از کارکنان شما باید برای زندگی پس از شرکت شما برنامه 

خواهد بگوید که با وجود اینکه یک تیم فروش جهانی با صدها  کند، نمی اش مصاحبه می شما برای شغل بعدی 

 بود.  "دوست"کرد، عنوانش کارمند را اداره می 

شناسند.  ها، همه همدیگر را نمی در نهایت، افراد نیاز دارند بدانند چه کسی چه سمتی دارد. با رشد شرکت. ۲

دهد و برای انجام کارهایشان باید با چه کسی کار  دانند هر شخص چه کاری انجام می تر اینکه، کارکنان نمی مهم

دهند. علاوه بر این، مشتریان  ها در شرکت ارائه می کنند. عناوین شغلی یک راه مختصر عالی برای توصیف نقش

 توانند از این اختصار برای فهمیدن بهترین روش همکاری با شرکت شما استفاده کنند.و شرکای تجاری نیز می 

فراتر از این دلایل اصلی، کارکنان از عناوین برای ارزیابی ارزش و حقوق خود در مقایسه با همکارانشان استفاده  

نویس بسیار بهتری از همتای خود با  خواهند کرد. اگر یک کارمند با عنوان مهندس جونیور معتقد باشد که برنامه 

ارزش شمرده  دهد که ممکن است دستمزد کمی دریافت کرده و کم عنوان معمار ارشد است، این به او نشان می 

 شده است. از آنجایی که عناوین برای محاسبه ارزش نسبی استفاده خواهند شد، باید با دقت مدیریت شوند. 

 
 خطرات: اصل پیتر و قانون افراد مزخرف 

رسند، پس چرا تقریباً هر شرکتی در نهایت اشتباهات جدی در مورد عناوین  اصول اولیه بدیهی به نظر می 

یافته با  شود؟ اگر تا به حال در شرکتی کار کرده باشید، احتمالاً در مورد یک مدیر بیش از حد ترفیع مرتکب می 
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 " دادم یک غرفه لیموناد را مدیریت کند.چطور او معاون شد؟ من حتی به او اجازه نمی "اید: خود فکر کرده 

ها اصل پیتر است. این اصل که توسط دکتر لورنس جی. پیتر و ریموند هال در کتابی به همین نام  یکی از چالش 

کنند،  کند که در یک سلسله مراتب، اعضا تا زمانی که به طور شایسته کار می ابداع شد، بیان می  ۱۹۶۹در سال 

  "کفایتی سطح بی "یابند که دیگر در آن شایسته نیستند )ها به موقعیتی ترفیع می یابند. دیر یا زود آن ترفیع می 

توانند ترفیعات بیشتری کسب کنند. همانطور که اندی گرو در کتاب  مانند و نمی ها(، و در آنجا باقی می آن

ناپذیر است، زیرا هیچ راهی  کند، اصل پیتر اجتناب کلاسیک مدیریتی خود، »مدیریت با بازده بالا« اشاره می 

 کفایت خواهد بود. وجود ندارد که از قبل بدانیم یک مدیر در چه سطحی از سلسله مراتب بی 

کند: برای  نامم. قانون افراد مزخرف بیان می ای است که من آن را قانون افراد مزخرف می یک چالش دیگر پدیده 

ترین فرد با آن عنوان همگرا  هر سطح عنوان در یک سازمان بزرگ، استعداد در آن سطح در نهایت به مزخرف 

تر به طور طبیعی خود را با  شود. منطق پشت این قانون این است که سایر کارکنان شرکت با عناوین پایینمی 

کنند. به عنوان مثال، اگر جاسپر بدترین معاون در شرکت باشد،  ترین فرد در سطح بعدی مقایسه می مزخرف 

 خواهند.کنند و به محض رسیدن به سطح پایین کفایت او، ترفیع می همه مدیران خود را با جاسپر مقایسه می 

توانید انجام دهید این است که قانون افراد مزخرف را کاهش دهید و این  مانند اصل پیتر، بهترین کاری که می 

 کاهش برای کیفیت شرکت شما حیاتی خواهد بود. 

 
 فرآیند ترفیع 

بهترین راه برای کاهش هم اصل پیتر و هم قانون افراد مزخرف، داشتن یک فرآیند ترفیع که به درستی  

 ساختاربندی شده و به شدت منضبط باشد.

ای شبیه به بهترین دوجوهای کاراته را به همراه داشته باشد. در  آل، فرآیند ترفیع باید نتیجه در حالت ایده 

ای به مشکی(، باید یک  دوجوهای برتر، برای رسیدن به سطح بعدی )به عنوان مثال، ترفیع از کمربند قهوه 

کند که یک کمربند مشکی جدید هرگز مبارزی  حریف را در مبارزه در آن سطح شکست دهید. این تضمین می 

 بدتر از بدترین کمربند مشکی فعلی نیست. 

وکار وجود ندارد، پس چگونه  نکته ناامیدکننده اینجاست که هیچ معادل دقیقی برای دعوا با مشت در کسب 

 توانیم کیفیت را بدون مبارزه واقعی حفظ کنیم؟ می 

های لازم برای انجام  ها در هر سطح، بلکه از مهارتبرای شروع، یک تعریف بسیار دقیق نه تنها از مسئولیت 

  متخصص زیان  و  سود  مدیریت در  باید "ها، از توصیفات کلی مانند وظایف ارائه دهید. هنگام توصیف مهارت
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  بسیار بندیسطح ابزارهای بهترین واقع،  در.  کنید  اجتناب "باشد  داشته  عالی  مدیریتی هایمهارت باید " یا "باشد 

 " .راجرز  جنی خوبی  به  – باشد  ستارهفوق  کننده استخدام یک باید ": کنند می  ذکر را هانام  حتی و شوند می  خاص

در مرحله بعد، یک فرآیند رسمی برای تمام ترفیعات تعریف کنید. یکی از الزامات کلیدی این فرآیند باید این  

سازی شوند. اگر به یک مدیر یا یک زنجیره فرماندهی اجازه دهید که  ها یکسانباشد که ترفیعات در سراسر گروه 

به طور یکجانبه ترفیعات را تعیین کند، ممکن است مثلاً منابع انسانی پنج معاون و مهندسی فقط یک معاون  

ها، برگزاری یک شورای ترفیعات منظم است که هر ترفیع  سازی در سراسر گروه داشته باشد. یک راه برای یکسان

خواهد کارمندی را ترفیع دهد، آن کارمند را برای بررسی با  کند. وقتی یک مدیر می مهم در شرکت را بررسی می 

کند، معرفی  توضیح اینکه چرا معتقد است کارمندش معیارهای مهارت مورد نیاز برای آن سطح را برآورده می 

های سایر کارکنان در آن  های سطح و هم با مهارت کند. سپس کمیته باید کارمند را هم با توصیف مهارتمی 

سطح مقایسه کند تا تصمیم بگیرد که آیا ترفیع را تأیید کند یا خیر. این فرآیند علاوه بر تضمین عدالت و  

ها و دستاوردهای کارکنان معرفی شده برای  کیفیت سطح، به آموزش کل تیم مدیریتی شما در مورد مهارت

 ترفیع کمک خواهد کرد. 

 
 آندرسن در مقابل زاکربرگ: عناوین چقدر بزرگ باشند؟

آیا شرکت شما باید »معاون« را به عنوان بالاترین عنوان در نظر بگیرد یا باید مدیران ارشد بازاریابی، مدیران  

ارشد درآمد، مدیران ارشد منابع انسانی و مدیران ارشد اسنک داشته باشید؟ دو مکتب فکری در این زمینه وجود  

 دارد، یکی به نمایندگی از مارک آندرسن و دیگری به نمایندگی از مارک زاکربرگ. 

خواهند: حقوق، پاداش، سهام تشویقی،  کند که مردم چیزهای زیادی از یک شرکت می استدلال می  آندرسن

ترین است، بنابراین منطقی است که بالاترین عناوین  دامنه کنترل و عناوین. از این میان، عنوان به مراتب ارزان 

ممکن را بدهید. سلسله مراتب باید شامل رؤسا، مدیران ارشد و معاونان اجرایی ارشد باشد. اگر این کار باعث 

ای ندارند. شود افراد احساس بهتری داشته باشند، بگذارید احساس بهتری داشته باشند. عناوین هیچ هزینه می 

های دیگر برای جذب کارمندان جدید، با استفاده از روش آندرسن  حتی بهتر از آن، هنگام رقابت با شرکت 

 توانید حداقل در یک بُعد از رقابت پیشی بگیرید.همیشه می 

کند.  تر از استاندارد صنعت استفاده می بوک، مارک زاکربرگ عمداً از عناوین بسیار پاییندر مقابل، در فیس 

بوک کاهش دهند. چرا او  های دیگر باید عناوین خود را به مدیران یا سرپرستان در فیس معاونان ارشد در شرکت 

بندی شود، دوباره سطح کند که هر کارمند جدیدی که وارد شرکتش می کند؟ اول، او تضمین می این کار را می 

های بالاتر به کارمندان جدید نسبت به کارمندان  شود. به این ترتیب، او از دادن تصادفی عناوین و موقعیتمی 
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شود. دوم، این کار تمام  کند. این باعث افزایش روحیه و افزایش عدالت میموجود با عملکرد بهتر جلوگیری می 

بوک را درک کرده و درونی کنند، که در  بندی فیس کند که سیستم سطح بوک را مجبور میمدیران فیس 

 کند.فرآیندهای ترفیع و جبران خسارت خود شرکت بسیار خوب عمل می 

دهنده افرادی باشند که در سازمان نفوذ دارند. با رشد  دار باشند و نشان خواهد عناوین معنی او همچنین می 

سریع یک شرکت، ایجاد وضوح سازمانی در هر کجا که ممکن است مهم است و اگر پنجاه معاون و ده مدیر ارشد  

 شود. وجود داشته باشد، این کار دشوارتر می 

تری نسبت به همتایان مهندسی خود دارند. در حالی  شود که کارآفرینان اغلب عناوین متورمسپس، او متوجه می 

خواهد سازمانی  کند، اما او همچنان می های خارجی کمک می ها در ملاقاتداند که عناوین بزرگ به آن که او می 

کند این موضوع را  داشته باشد که افراد محصول و مهندسان هسته فرهنگی را تشکیل دهند، بنابراین تلاش می 

 نیز تحت کنترل نگه دارد. 

دهد؟ بله، قطعاً. اما ممکن  بوک هرگز به دلیل عناوین پایین خود، یک استخدام جدید را از دست می آیا فیس 

دهند. در واقع،  خواهند، از دست می ها دقیقاً آن دسته از کارمندانی را که نمی است کسی استدلال کند که آن

اند تا نوع مناسبی از کارکنان  بوک با دقت طراحی شده هم فرآیندهای استخدام و هم فرآیندهای جذب در فیس 

 را به انتخاب خود سوق دهند و نوع نامناسب را حذف کنند.

بوک مزایای زیادی در  پس کدام روش بهتر است، آندرسن یا زاکربرگ؟ پاسخ این است که بستگی دارد. فیس 

جذب کارکنان دارد، به طوری که انضباط در مورد سطوح مطلق عنوان به طور قابل توجهی توانایی آن را برای  

کند. شرکت شما ممکن است این مزایا را نداشته باشد، بنابراین عناوین  جذب بهترین استعدادها مختل نمی 

بندی و  بلندپروازانه ممکن است یک تاکتیک خوب باشد. در هر دو سناریو، شما همچنان باید یک فرآیند سطح

 ترفیع داخلی با انضباط بالا را اجرا کنید. 

 
 نکته پایانی 

ممکن است فکر کنید که صرف زمان زیاد برای ترفیعات و عناوین، اهمیت و تمرکز بیش از حدی به تشریفات  

شده و منضبط برای عناوین  ریزی دهد. اما برعکس این موضوع صادق است. بدون یک فرآیند برنامه اهمیت می بی

های ناشی از آن خواهند شد. اگر همه چیز را به درستی  و ترفیعات، کارکنان شما دچار وسواس در مورد نابرابری 

کس به جز شما وقت زیادی را صرف فکر کردن درباره عناوین نخواهد کرد، مگر عنوان  ساختاربندی کنید، هیچ 

کارمند ماه. 

(c) ketabton.com: The Digital Library



 

تمامی حقوق این کتاب متعلق به مترجم و نویسنده میباشد و حق نشر محفوظ میباشد!!! نشر قانونی  کتاب کانال تلگرامی و ویب سایت 

 میباشد!!! زیر 
https://t.me/library_booksSHRD 

 https://ketabton.com 

1
2

3
 

 

 وقتی افراد باهوش، کارمندهای بدی هستند
دهیم دشوار و پیچیده  در تجارت، هوش همیشه یک عنصر حیاتی در هر کارمند است، زیرا کاری که انجام می 

العاده باهوش هستند. با این حال، هوش تنها کیفیت مهم نیست. موثر بودن در یک  است و رقبا پر از افراد فوق 

کوشی، قابل اعتماد بودن و عضوی عالی از تیم بودن است.شرکت همچنین به معنای سخت  

ام این است  کردم وظیفه ها برای من بود. احساس میترین درس زمانی که من مدیرعامل بودم، این یکی از سخت 

که محیطی را ایجاد کنم که افراد باهوش از هر پیشینه، تیپ شخصیتی و سبک کاری در آن شکوفا شوند. و حق  

ها توانند در آن های کاری متنوع می ها و سبک هایی که افراد با پیشینه با من بود. این وظیفه من بود. شرکت 

هایی که این گونه نیستند،  موفق شوند، مزایای قابل توجهی در جذب و حفظ استعدادهای برتر نسبت به شرکت 

توان این موضوع را بیش از حد پیش برد. و من این کار را کردم.دارند. با این حال، می   

ترین افراد شرکت آورده شده که بدترین کارمندان بودند. در اینجا سه مثال از باهوش   

 
گذاربدعت: ۱مثال   

کند که منطقی نیستند.  های دیگری تولید میهر شرکت بزرگ تعدادی استراتژی، پروژه، فرآیند، ترفیع و فعالیت 

العاده درگیر  رسد. در نتیجه، یک شرکت به تعداد زیادی کارمند باهوش و فوق هیچ سازمان بزرگی به کمال نمی

ها کمک کنند.نیاز دارد که بتوانند نقاط ضعف خاص خود را شناسایی کرده و به بهبود آن   

کند. به جای  با این حال، گاهی اوقات یک کارمند واقعاً باهوش دستوری غیر از بهبود شرکت را دنبال می 

گردد تا پرونده خود را بسازد. به طور خاص، او  ها، به دنبال ایراداتی می شناسایی نقاط ضعف برای رفع آن 

تر  شود. هر چه کارمند باهوش سازد که شرکت ناامیدکننده است و توسط یک مشت احمق اداره می ای می پرونده 

تر باشد. به زبان ساده، یک فرد واقعاً باهوش نیاز است تا حداکثر تخریب را  تواند مخرب باشد، این نوع رفتار می 

 ایجاد کند، در غیر این صورت هیچ کس به او گوش نخواهد داد. 

کند، نابود کند؟ کند شرکتی را که در آن کار می چرا یک فرد باهوش سعی می  

ها آورده شده است:دلایل زیادی وجود دارد. در اینجا چند مورد از آن   

تواند به افراد مسئول دسترسی پیدا کند و در نتیجه، شکایت تنها راه  کند نمی او ناتوان شده است. احساس می . ۱

 او برای بیان حقیقت است.

تواند یک ویژگی  او اساساً یک شورشی است. تا زمانی که شورش نکند، خوشحال نخواهد بود؛ این می . ۲
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شوند.شخصیتی عمیق باشد. گاهی اوقات این افراد در واقع مدیران عامل بهتری نسبت به کارمندان می   

کننده شرکت از جزئیات دقیق هر عملیات باخبر  تواند درک کند که افراد اداره لوح است. نمیاو نابالغ و ساده . ۳

 نیستند و بنابراین در هر چیزی که خراب شده است، شریک نیستند.

گیرد، فشار اجتماعی  اغلب، تغییر این نوع موارد بسیار دشوار است. هنگامی که یک کارمند موضع عمومی می 

ترین فرد  ترین دوستانش بگوید که مدیرعامل احمقبرای ثبات او بسیار زیاد است. اگر او به پنجاه نفر از نزدیک 

روی کره زمین است، پس تغییر آن موقعیت در دفعه بعد که شکایت کند، اعتبار زیادی از او سلب خواهد کرد.  

 اکثر مردم حاضر نیستند به اعتبارشان لطمه بزنند.

 
دمدمی مزاج : ۲مثال   

توانند کاملاً غیرقابل اعتماد باشند. در  برخی از افراد باهوش می  Opsware قید و شرط  ، ما یک بار یک نابغه بی 

  جدید  کارمند   یک که   بود  محصول  از  بخشی در مهندس   یک( نیست او واقعی نام) آرتور  –را استخدام کردیم 

  سوم، روز در. شد  آماده کامل   طور به روز دو در  آرتور .  شود مولد  کامل  طور  به  تا کشید می  طول ماه  سه معمولی

  و  عیببی  تقریباً کیفیتی  با روز  سه در   را پروژه  آرتور. بکشد  طول ماه  یک  بود  قرار که   دادیم او  به  پروژه  یک ما

:  وقفهبی  ساعت دو و  هفتاد. کرد تکمیل  ساعت دو  و  هفتاد در  را  پروژه او  بگویم،  تردقیق . رساند   پایان به نقص

کارمندی بود که ما   بهترین او کارش،  اول  ماههسه  در .  کدنویسی  جز چیز  هیچ بدون خواب، بدون  توقف،  بدون

 داشتیم و بلافاصله او را ترفیع دادیم. 

ها کار را از دست  داد. سپس هفته سپس آرتور تغییر کرد. او بدون اطلاع قبلی روزهای کاری را از دست می 

شد، با عذرخواهی فراوان همراه بود، اما این رفتار متوقف نشد. کیفیت کارش نیز  داد. وقتی بالاخره ظاهر میمی 

تواند اینقدر از  توانستم بفهمم چطور چنین کارمند ممتازی می تمرکز شد. من نمی دقت و بی افت کرد. او بی 

توانست روی آرتور برای هیچ چیز  خواست او را اخراج کند، زیرا تیم دیگر نمی مسیر خارج شود. مدیرش می

خواستم آن را پیدا کنیم. هرگز این کار  دانستم که نبوغ هنوز در اوست و می حساب کند. من مقاومت کردم. می 

 را نکردیم. 

از مصرف داروی دوقطبی  ( ۱معلوم شد که آرتور دوقطبی بود و دو مشکل جدی اعتیاد به مواد مخدر داشت: )

به کوکائین معتاد بود. در نهایت، ما مجبور شدیم آرتور را اخراج کنیم، اما حتی اکنون نیز،  ( ۲خود متنفر بود و ) 

دهد.فکر کردن به آنچه ممکن بود رخ دهد، مرا آزار می   

سازی دارد.  لازم نیست برای دمدمی مزاج بودن دوقطبی بود، اما رفتار دمدمی مزاج اغلب ریشه جدی و مشکل 
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دلایل آن از تمایلات خودویرانگر تا اعتیاد به مواد مخدر تا کار پنهانی برای کارفرمایان دیگر متغیر است. یک  

توانید از او ارزشی  شرکت یک تلاش تیمی است و مهم نیست پتانسیل یک کارمند چقدر بالا باشد، شما نمی

ای انجام دهد که بتوان به او اعتماد کرد. دریافت کنید مگر اینکه کار خود را به گونه   

 
گستاخ : ۳مثال   

ترین  تواند در هر جای سازمان اتفاق بیفتد، اما در سطح اجرایی مخرب بد می -این نوع خاص از کارمند باهوش 

های رکیک باشند.  شخصیت، احمق یا انواع دیگر واژه ادب، بی گاه بی است. اکثر مدیران اجرایی ممکن است گه 

تواند برای بهبود وضوح یا تأکید بر یک درس مهم استفاده شود. این رفتاری نیست که من در  ادبی شدید می بی

کنم. مورد آن صحبت می   

کننده باشد. با رشد یک شرکت، بزرگترین  تواند فلجهنگامی که به طور مداوم استفاده شود، رفتار احمقانه می 

شود. حفظ تعداد زیادی از افراد در یک صفحه و اجرای اهداف یکسان هرگز  چالش آن همیشه ارتباطات می

ادب باشد، ممکن است این کار غیرممکن شود.  آسان نیست. اگر یکی از اعضای کارکنان شما یک گستاخ بی

ها در اتاق هستند، فقط حرف  جو هستند که افراد وقتی آن برخی از افراد در سبک ارتباطی خود آنقدر ستیزه 

ای را با سازمان بازاریابی مطرح کند، معاون بازاریابی به او حمله  کنند. اگر هر بار کسی مسئله زدن را متوقف می 

کس  تواند آنقدر بد شود که هیچعی هرگز مطرح نخواهد شد؟ این رفتار می کند، پس حدس بزنید چه موضو

کند. در نتیجه، ارتباطات در بین کارکنان اجرایی از  وقتی آن گستاخ در اتاق است، هیچ موضوعی را مطرح نمی

افتد رود. توجه داشته باشید که این فقط در صورتی اتفاق می رود و کل شرکت به آرامی رو به زوال می بین می 

ها دهد وقتی او به آن قید و شرط نابغه باشد. در غیر این صورت، هیچ کس اهمیتی نمیکه گستاخ مورد نظر بی 

های بزرگ شما کند. گزش فقط زمانی تأثیرگذار است که از یک سگ بزرگ باشد. اگر یکی از سگحمله می 

 ارتباطات را در بین کارکنان شما از بین ببرد، باید او را به پناهگاه بفرستید.

 
داری؟ کی اتوبوس را نگه می   

کند  جان مدن، مربی بزرگ فوتبال، یک بار از او پرسیدند که آیا بازیکنی مانند ترل اوونز را در تیمش تحمل می 

ها. مدن پاسخ داد:  یا خیر. اوونز هم یکی از بااستعدادترین بازیکنان در بازی بود و هم یکی از بزرگترین گستاخ

توانید  دهید، پس نمی رسید که بازی را از دست می اگر اتوبوس را برای همه اعضای تیم نگه دارید، آنقدر دیر می "

این کار را بکنید. اتوبوس باید به موقع حرکت کند. با این حال، گاهی اوقات بازیکنی خواهید داشت که آنقدر  

" دارید، اما فقط برای او.خوب است که اتوبوس را برای او نگه می   
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NBAفیل جکسون، مربی که بیشترین قهرمانی   را به دست آورده، یک بار در مورد ستاره دمدمی مزاج معروف   

از آنجایی که دنیس رادمن مجاز است در تمرینات شرکت نکند، آیا این بدان  "خود، دنیس رادمن، از او پرسیدند: 

توانند تمرینات را از دست  معنی است که سایر بازیکنان ستاره مانند مایکل جردن و اسکاتی پیپن نیز می 

که نه. فقط یک دنیس رادمن در این تیم جا دارد. در واقع، شما واقعاً   البته "جکسون پاسخ داد:   "بدهند؟

توانید فقط تعداد بسیار کمی دنیس رادمن در کل جامعه داشته باشید؛ در غیر این صورت، ما به هرج و مرج  می 

" سقوط خواهیم کرد.  

ممکن است کارمندی داشته باشید که با یکی از توضیحات بالا مطابقت دارد اما با این وجود سهم مثبت عظیمی  

های منفی کارمند را کاهش داده و از آلوده کردن  در شرکت دارد. ممکن است تصمیم بگیرید که شخصاً ویژگی

توانید  فرهنگ کلی شرکت توسط او جلوگیری کنید. این خوب است، اما به یاد داشته باشید: شما فقط می 

 اتوبوس را برای او نگه دارید.
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 افراد مسن

وکار، کلمات وحشتناک را از زبان یکی از اعضای  رود و با گسترش کسب آپ شما خوب پیش میاستارت 

اند و آن کار  شنوید: "باید چند نفر باتجربه استخدام کنی. چند مدیر واقعاً »آن تجربه را داشتههیئت مدیره می

اند« تا به شما کمک کنند شرکت را به مرحله بعدی برسانید." واقعا؟ً آیا اکنون زمانش است؟ را انجام داده

ها چه کنم؟ و چگونه بفهمم که کارشان را  ها را استخدام کردم، با آن اگر بله، از کجا شروع کنم؟ و وقتی آن 

 دهند؟ خوب انجام می 

آن  آیا  دارم؟  نیاز  باتجربه  افراد  به  اصلاً  "چرا  که  است  این  بپرسید  است  ممکن  که  سوالی  با  اولین  ها 

شان فرهنگ شرکت  های سیاسی، و نیازشان به رفتن به خانه برای دیدن خانوادهطلبی های شیک، جاه لباس 

نمی  خراب  این را  همه  به  پاسخ  تا حدی،  باید کنند؟"  سوال  این  دلیل  همین  به  باشد،  "بله"  است  ممکن  ها 

می مناسب  زمان  در  تجربه  صحیح  نوع  آوردن  حال،  این  با  شود.  گرفته  جدی  بین  بسیار  تفاوت  تواند 

 ورشکستگی و شکوه باشد.

است. به عنوان    زمانبیایید به بخش اول سوال برگردیم. چرا یک فرد باتجربه استخدام کنیم؟ پاسخ کوتاه،  

فناوری، از روزی که شروع می یک استارت  دیوانه آپ  تا آخرین نفس، در یک مسابقه  با زمان  کنید  وار 

استارت  هیچ  بود.  ایده خواهید  بهترین  حتی  ندارد.  طولانی  عمر  فناوری  به آپ  مشخصی  سن  از  پس  ها 

میایده تبدیل  وحشتناک  فیسهای  زاکربرگ  اگر  می شوند.  شروع  گذشته  هفته  را  پیش  بوک  چگونه  کرد، 

کردیم، به  اسکیپ، ما وقتی پانزده ماهه بودیم عمومی شدیم. اگر شش ماه دیرتر شروع می رفت؟ در نت می

کس شما را شکست ندهد، مهم رسیدیم. حتی اگر هیچ بازاری با سی و هفت شرکت مرورگر دیگر دیر می 

نیست رویای شما چقدر زیبا باشد، اکثر کارمندان پس از پنج یا شش سال عدم دستیابی به آن، ایمان خود را 

دهند. استخدام کسی که قبلاً کاری را که شما در تلاش برای انجام آن هستید انجام داده است،  از دست می

 تواند زمان رسیدن شما به موفقیت را به شدت تسریع کند.می

استارت  یک  در  باتجربه  افراد  استخدام  باش:  آگاه  مدیرعامل،  داروهای اما  مصرف  به  شبیه  چیزی  آپ 

ورزشکارتقویت  یک  توسط  عملکرد  اوج   کننده  به  برود،  پیش  خوب  چیز  همه  اگر  و  است.  جدید  های 

 باورنکردنی دست خواهید یافت. اگر همه چیز اشتباه پیش برود، از درون رو به زوال خواهید رفت.

منطق  دنبال  به  دارید،  را  باتجربه  فرد  یک  استخدام  قصد  اگر  برود،  پیش  خوب  چیز  همه  اینکه  برای 

انتزاعی مانند "نظارت بزرگسالان" یا "تبدیل شدن به یک شرکت واقعی" نباشید. یک تعریف ضعیف از  

کسب آنچه به دنبال آن هستید منجر به نتیجه بدی خواهد شد. دلیل صحیح برای استخدام یک فرد باتجربه،  

 است.  دانش و تجربه در یک حوزه خاص

ای در مورد نحوه ساخت یک کانال  العادهبه عنوان مثال، به عنوان یک بنیانگذار فنی، احتمالاً دانش فوق
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شکست  تجاری  نام  یک  ایجاد  نحوه  جهانی،  قراردادهای  فروش  برای  مذاکره  و  شناسایی  نحوه  یا  ناپذیر، 

دهند، ندارید. به دست آوردن یک فرد باتجربه در سطح جهانی  وکار که اکوسیستم را تغییر می توسعه کسب 

 ها به طور چشمگیری تسریع کند. تواند توانایی شرکت شما را برای موفقیت در این زمینه می

یک آزمون خوب برای تعیین اینکه آیا باید از تجربه خارجی استفاده کنید یا از ترفیع داخلی، این است که  

دهید یا دانش خارجی را. به عنوان مثال، برای  بفهمید برای این موقعیت، دانش داخلی را بیشتر ارزش می

تر و دشوارتر از کسب دانش در مورد  مدیران مهندسی، دانش جامع پایگاه کد و تیم مهندسی معمولاً مهم 

پذیر است. در نتیجه، ممکن است دانش سازمان خود را بیشتر از  های مهندسی مقیاس نحوه اداره سازمان 

 دانش دنیای خارج ارزش قائل شوید. 

های بزرگ، عکس این قضیه صادق است. دانستن  در استخدام کسی برای فروش محصول شما به شرکت 

آن کنند، شناخت گرایشکنند و عمل میاینکه مشتریان هدف شما چگونه فکر می ها، درک  های فرهنگی 

این    -نحوه استخدام و سنجش افراد مناسب در مناطق مناسب جهان برای به حداکثر رساندن فروش شما  

تر از شناخت محصول و فرهنگ شرکت خودتان هستند. به همین دلیل است که وقتی  موارد بسیار باارزش 

ترفیع می داخل شرکت  از  داخل شرکت  یابد، اغلب موفق میرئیس مهندسی  شود. وقتی رئیس فروش از 

می  میترفیع  شکست  همیشه  تقریباً  را یابد،  داخلی  دانش  موقعیت،  این  برای  "آیا  بپرسید:  خود  از  خورد. 

این به شما کمک میبیشتر ارزش می  یا خارجی؟"  یا  دهم  باشید  دنبال تجربه  به  تا تصمیم بگیرید که  کند 

 جوانی. 

 

 پس از ورود 

می  باتجربه  افراد  بخشاستخدام  در  که  همانطور  باشد،  همراه  با خطراتی  مدیران تواند  آوردن  "چرا  های 

های کوچک دشوار است" و "استخدام مدیران: اگر هرگز این کار را انجام  های بزرگ به شرکت شرکت 

 ام.توضیح داده( ۱۲۴و  ۱۱۹اید، چگونه فردی خوب را استخدام کنید؟" )صفحات نداده

باتجربه چندین چالش مهم ایجاد  آنها پس از شروع کار به همان اندازه دشوار است. افراد  مدیریت مؤثر 

 کنند: می

های شرکتی را که در آن ها عادات، سبک ارتباطی و ارزش آن   آیند.ها با فرهنگ خودشان میآن •

این رشد کرده که  بعید است  بسیار  آورد.  با خود خواهند  داشته  اند،  با محیط شما مطابقت  دقیقاً  ها 

 باشند. 

آیند، های بزرگتر می از آنجا که افراد باتجربه از محیط   دانند چگونه با سیستم کار کنند.ها می آن •

مهارت  محیطمعمولاً  آن  در  بودن  مؤثر  و  ناوبری  برای  لازم  میهای  توسعه  را  این  ها  دهند. 

 ها ممکن است در محیط شما سیاسی و غیرعادی به نظر برسند.مهارت 
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به این دلیل استخدام می در واقع، شما آن   دانید.ها نمی شما کار را به خوبی آن  • کنید که ها را دقیقاً 

ها را برای انجام خوب کارشان پاسخگو نگه  دانید چگونه آن کار را انجام دهید. پس چگونه آن نمی 

 دارید؟

برای جلوگیری از زوال داخلی که قبلاً ذکر شد، مهم است که از مسائل فوق آگاه باشید و سپس اقدامات  

 یابند. متقابل مناسب را به کار گیرید تا مطمئن شوید که آنها گسترش نمی 

فرهنگ از  افراد  که  این  کنید.  مطالبه  را  فرهنگی  انطباق  باید  شرکت اول،  می های  دیگر  خوب  های  آیند، 

هایی برتر از فرهنگ شما خواهند داشت. اما این ها ویژگیاست. این درست است که برخی از آن فرهنگ 

وکار شماست. در این مورد از تجربه نترسید؛ سر موضع  شرکت شماست، فرهنگ شماست، و شیوه کسب 

خواهید فرهنگ خود را برای گنجاندن برخی از تفکرات خود بمانید و به فرهنگ خود پایبند باشید. اگر می 

دهید   انجام  به صراحت  را  کار  این  اما  است،  این خوب  دهید،  نشوید. سپس،    –جدید گسترش  سرگردان 

 ها را تحمل نکنید. های با انگیزه سیاسی باشید و آن مراقب تاکتیک 

یک   مهمتر،  همه  از  و واضحشاید  بالا  عملکردی  می   استاندارد  اگر  کنید.  در تعیین  شرکت  یک  خواهید 

در سطح جهانی   –چه جوان و چه پیر   –سطح جهانی داشته باشید، باید مطمئن شوید که افراد در کادر شما  

هستند. اینکه کسی در کادر شما بتواند کار را بهتر از شما انجام دهد، به هیچ وجه کافی نیست، زیرا شما  

 ها را استخدام کردید. به همین دلیل در وهله اول آن –کفایت هستید در آن کار بی 

به عنوان  نکنید.  تعیین  پایینی  بد، سطح  از  تشخیص خوب  برای  کار  انجام  دلیل عدم  به  باشید که  مراقب 

دیده را  جوان  عامل  مدیران  از  بسیاری  من  روابط  مثال،  و  بازاریابی  در  شرکتشان  صلاحیت  از  که  ام 

در زمان راه عمومی هیجان  بودند، زیرا  منتشر شده  زده  در مورد شرکتشان  مثبت  داستان  اندازی، چندین 

تواند خبرنگاران را وادار کند که چیزهای  بود. این یک استاندارد بالای روابط عمومی نیست. هر کسی می

دوست  و  شیرین  نوزاد  شرکت  یک  مورد  در  در خوبی  عمومی  روابط  متخصصان  فقط  بنویسند.  داشتنی 

های نوجوان پر دردسر و پر از جوش و خروش کنار بیایند. متخصصان توانند با شرکت سطح جهانی می 

های منفی را تغییر دهند. متخصصان روابط عمومی در  توانند داستان روابط عمومی در سطح جهانی می 

توانند "فضولات مرغ را به سالاد مرغ تبدیل کنند". تبدیل فضولات مرغ به سالاد مرغ به  سطح جهانی می 

مدت و قابل اعتماد، دانش عمیق و اعتماد به نفس برای استفاده مناسب از هر دو نیاز دارد.  روابط طولانی 

 کار هیچ یک از این سه را ندارند. متخصصان روابط عمومی تازه 

کنید در زمینه خودشان مصاحبه با افرادی است که فکر می یک راه عالی برای توسعه یک استاندارد بالا،  

ها چیست و آن را به استاندارد خود اضافه کنید. پس از بفهمید استاندارد آن  دهند.کارشان را عالی انجام می

اینکه یک نوار عملکردی بالا و در عین حال قابل دستیابی را تعیین کردید، مدیر اجرایی خود را به آن  

ای ندارید که چگونه ممکن است به آن دست یابند. وظیفه شما  استاندارد بالا موظف کنید، حتی اگر هیچ ایده

نیست که بفهمید چگونه یک برند باورنکردنی ایجاد کنید، با بستن یک قرارداد متحول کننده زمین بازی را  

یا به یک هدف فروش که هیچ کس فکر نمی  یابید  تغییر دهید،  این همان چیزی   –کرد ممکن است دست 
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 ها را استخدام کردید. دهید. به همین دلیل آنها پول می است که شما برای آن به آن 

باشد. او    دستاوردهنده اهدافدر نهایت، شما به مدیر اجرایی جدید خود نیاز خواهید داشت که بیش از یک  

تیمجامع باید   از  بیل کمپبل یک روش   الاطراف و بخشی  مدیران باشد.  متعادل  برای سنجش  شناسی عالی 

کند. او عملکرد را به چهار حوزه اجرایی توسعه داده است که به شما در دستیابی به این هدف کمک می 

 کند: متمایز تقسیم می 

گیری عملکرد مدیر اجرایی نتایج در برابر اهداف: هنگامی که یک استاندارد بالا تعیین کردید، اندازه  .۱

 شما در برابر آن استاندارد آسان خواهد بود. 

مدیریت: حتی اگر یک مدیر اجرایی در دستیابی به اهداف خود عالی عمل کند، به این معنی نیست که    .۲

کند، حتی اگر او در حال ساخت یک تیم قوی و وفادار است. مهم است که بدانید او چقدر خوب مدیریت می

 رسد. به اهدافش می 

ماهه  نوآوری: این امکان وجود دارد که یک مدیر اجرایی با نادیده گرفتن آینده، به هدف خود برای سه  .۳

دست یابد. به عنوان مثال، یک راه عالی برای یک مدیر مهندسی برای رسیدن به اهداف خود در مورد  

کند. به ها، ساخت یک معماری وحشتناک است که حتی از نسخه بعدی نیز پشتیبانی نمی ها و تاریخ ویژگی 

سازی" نگاه کنید تا ببینید چگونه  همین دلیل است که باید فراتر از نتایج جعبه سیاه و به "کارخانه سوسیس 

 شوند. کارها انجام می 

برقراری   .۴ در  باید  اجرایی  مدیران  اما  نباشد،  بصری  ابتدا  در  است  ممکن  این  همکاران:  با  همکاری 

آن باشند.  مؤثر  دارند،  نیاز  شما  کادر  در  دیگران  از  آنچه  دریافت  و  حمایت  بعد  ارتباط،  این  در  را  ها 

 ارزیابی کنید. 

 

 آه، مرد، روحت را فروختی

در شرکت شما ممکن است حس   باتجربه  افراد  اولین  روحتاناستخدام  اگر   فروختن  و  باشد،  داشته  را 

خواهید چیزی از هیچ بسازید، مراقب نباشید، ممکن است واقعاً روح شرکتتان را بفروشید. اما اگر می 

بهترین   آوردن  دست  به  معنای  به  این  شوید.  پیروز  زمان  با  خود  مسابقه  در  باید  و  کنید  ریسک  باید 

 داشته باشد.  تنوع سنی جدیاستعداد، دانش و تجربه است، حتی اگر نیاز به مقابله با برخی 
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 جلسات انفرادی )یک به یک( 
پس از اینکه برای اولین بار درباره جلسات انفرادی نوشتم، مردم سیل عظیمی از بازخوردها را درباره 

دهندگان مرا سرزنش کردند و گفتند که جلسات انفرادی ها به سمت من روانه کردند. حدود نیمی از پاسخآن

توان جلسات انفرادی خواستند بدانند چگونه می ها تاکید کنم. نیم دیگر می فایده هستند و نباید اینقدر بر آن بی 

 کنند.مؤثرتری برگزار کرد. به نظر من، هر دو گروه احتمالاً در مورد دو روی یک سکه صحبت می 

شرکتش باشد. این معماری    معماری ارتباطیترین مسئولیت عملیاتی مدیرعامل، طراحی و اجرای  شاید مهم 

و می مدیران  با  انفرادی  جلسات  حتی  و  یامر  ایمیل،  فرآیندها،  جلسات،  سازمانی،  طراحی  شامل  تواند 

ایده و  اطلاعات  ارتباطی خوب طراحی شده،  معماری  یک  غیاب  در  باشد.  راکد میکارمندان  و  ها  مانند 

شرکت شما به مکانی بد برای کار تبدیل خواهد شد. در حالی که طراحی یک معماری ارتباطی عالی بدون  

امکان  کاملاً  انفرادی  انفرادی  جلسات  جلسات  موارد  بیشتر  در  است،  جریان  پذیر  برای  عالی  سازوکاری 

 کنند و باید بخشی از طراحی شما باشند. فراهم می  ها به سمت بالا در سازماناطلاعات و ایده

می فکر  که  افرادی  کلی،  طور  شده به  طراحی  بد  جلسات  قربانی  هستند،  بدی  ایده  انفرادی  جلسات  کنند 

 کلید یک جلسه انفرادی خوب، درک این است که این جلسه، جلسه کارمند است نه جلسه مدیر. اند.  بوده 

ایده  فوری،  مسائل  همه  برای  آزاد  جلسه  ناامیدی این  و  درخشان  در  های  راحتی  به  که  است  مزمنی  های 

 گیرند. های کمتر شخصی و صمیمی جای نمیهای وضعیت، ایمیل و سایر مکانیزم گزارش

انگیز اما فقط توانید بازخورد مدیر خود را در مورد یک ایده هیجان اگر شما یک کارمند هستید، چگونه می 

شکل   ۲۰ کنید؟  درصد  دریافت  برسید،  نظر  به  احمق  اینکه  بدون  است،  مرتبط  نیستید  مطمئن  که  گرفته 

شود بدون اینکه دانید چگونه با او کار کنید، مانع پیشرفت شما می چگونه اشاره کنید که یک همکار که نمی 

شخصی  زندگی  اما  هستید  خود  شغل  عاشق  که  حالی  در  چگونه  ببرید؟  سوال  زیر  را  حال او  در  تان 

فروپاشی است، کمک دریافت کنید؟ از طریق گزارش وضعیت؟ در ایمیل؟ یامر؟ آسانا؟ واقعا؟ً برای اینها  

 توانند ضروری باشند. های مهم بحث، جلسات انفرادی میو سایر زمینه 

یک روش خوب این    کارمند باید دستور کار را تعیین کند.اگر به دستور کار ساختاریافته علاقه دارید، پس  

دهد تا در صورت نبود است که کارمند دستور کار را از قبل برای شما ارسال کند. این به او فرصت می

کند که این جلسه اوست و هر چقدر که نیاز داشته باشد مسئله فوری، جلسه را لغو کند. همچنین مشخص می 

درصد  ۹۰درصد صحبت کند و  ۱۰مدیر باید برد. در طول جلسه، از آنجا که جلسه کارمند است، زمان می 

 توجه داشته باشید که این دقیقاً برعکس اکثر جلسات انفرادی است. گوش دهد.

در حالی که وظیفه مدیر تعیین دستور کار یا صحبت کردن نیست، مدیر باید سعی کند مسائل کلیدی را از 

درون  کارمند  هرچه  بکشد.  بیرون  مهم کارمند  موضوع  این  باشد،  می گراتر  مهندسان تر  مدیر  اگر  شود. 

 هستید، بیرون کشیدن مسائل یک مهارت مهم برای تسلط خواهد بود.

 ام: برخی سوالاتی که من در جلسات انفرادی بسیار مؤثر یافته 

 اگر بتوانیم به هر شکلی بهبود یابیم، چگونه این کار را انجام خواهیم داد؟  •

 مشکل اصلی سازمان ما چیست؟ چرا؟ •
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 بخش نیست؟ چه چیزی در کار کردن اینجا لذت  •

 کنید؟ کند؟ چه کسی را تحسین می چه کسی در شرکت واقعاً عالی عمل می  •

 کردید؟اگر جای من بودید، چه تغییراتی ایجاد می  •

 چه چیزی را در مورد محصول دوست ندارید؟  •

 دهیم چیست؟ بزرگترین فرصتی که از دست می •

 دهیم که باید انجام دهیم؟ چه کارهایی را انجام نمی  •

 آیا از کار کردن اینجا راضی هستید؟  •

مهم نهایت،  که  در  است  این  چیز  ایده ترین  زندگی  بهترین  مسائل  شدیدترین  و  مشکلات  بزرگترین  ها، 

شده برای جلسات انفرادی راهی امتحان   ها کنار بیایند.توانند با آنکارمندان به دست افرادی برسد که می 

 این کار هستند، اما اگر راه بهتری دارید، خودتان آن را ادامه دهید. 
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 ریزی فرهنگ شرکت شما برنامه
گویند از ده بنیانگذار درباره فرهنگ شرکت و معنای آن بپرسید و ده پاسخ متفاوت خواهید شنید. برخی می 

گویند درباره فیلتر کردن انواع نامناسب کارمندان است، برخی  درباره طراحی دفتر کار است، برخی می 

راستایی  گویند درباره هم گویند درباره سرگرمی است، برخی می هاست، برخی می گویند درباره ارزش می

گویند درباره شبیه به گویند درباره یافتن کارمندانی با طرز فکر مشابه است، و برخی میاست، برخی می 

 فرقه بودن است.

 پس فرهنگ چیست؟ آیا فرهنگ مهم است؟ اگر بله، چقدر باید برای آن وقت بگذارید؟

آپ فناوری باید انجام دهد، ساخت ترین کاری که هر استارت بیایید ابتدا با سوال دوم شروع کنیم. اصلی 

محصولی است که حداقل ده برابر بهتر از روش رایج فعلی آن کار خاص باشد. دو یا سه برابر بهتر بودن 

کافی نخواهد بود تا مردم به سرعت یا به اندازه کافی به چیز جدید روی بیاورند. دومین کاری که هر  

آپ فناوری باید انجام دهد، تصرف بازار است. اگر امکان انجام کاری ده برابر بهتر وجود دارد، استارت 

ممکن است شما تنها شرکتی نباشید که این را کشف کند. بنابراین، باید بازار را قبل از دیگران به دست 

آورید. تعداد بسیار کمی از محصولات ده برابر بهتر از رقبا هستند، بنابراین حذف رقیب جدید بسیار  

 دشوارتر از حذف رقیب قدیمی است.

ای اهمیت نخواهد داشت. جهان پر از اگر در انجام هر دو مورد شکست بخورید، فرهنگ شما ذره

 سازد. های در سطح جهانی است. فرهنگ یک شرکت را نمی های ورشکسته با فرهنگ شرکت 

 پس، چرا اصلاً به فرهنگ اهمیت دهیم؟ سه دلیل: 

 تواند به شما در دستیابی به اهداف فوق کمک کند. تا حدی اهمیت دارد که می .۱

های کلیدی، تبدیل شرکت به مکانی بهتر  تواند به شما در حفظ ارزشبا رشد شرکت شما، فرهنگ می  .۲

 برای کار و کمک به عملکرد بهتر آن در آینده کمک کند.

تر از همه، پس از اینکه شما و افرادتان حجم غیرانسانی از کاری را که برای ساختن یک  شاید مهم  .۳

شرکت موفق لازم است، پشت سر گذاشتید، یک تراژدی بزرگ خواهد بود اگر فرهنگ شرکت شما به 

 ای باشد که حتی خودتان هم نخواهید در آن کار کنید.گونه 

 

 ایجاد فرهنگ شرکت 

های شرکت و رضایت  های مهم دیگری مانند ارزش کنم، به فعالیت وقتی به فرهنگ شرکت اشاره می

 نویسم که: می  شیوه کارکنم. به طور خاص، من در مورد طراحی یک کارکنان اشاره نمی 

 شما را از رقبا متمایز کند.  •

های عملیاتی حیاتی مانند جلب رضایت مشتریان یا ساخت اطمینان حاصل کند که ارزش •
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 مانند. محصولات زیبا، پایدار می 

 به شما کمک کند کارمندانی را شناسایی کنید که با ماموریت شما سازگار هستند.  •

 های دیگر معانی بسیاری دارد، اما موارد بالا برای بحث در اینجا کافی خواهد بود. فرهنگ در زمینه 

کنید، به یاد داشته باشید که اکثر آنچه که بعدها به عنوان  سازی فرهنگ خود می هنگامی که شروع به پیاده 

فرهنگ شرکت شما نامیده خواهد شد، در سیستم طراحی نشده، بلکه در طول زمان بر اساس رفتار شما و  

رفتار کارکنان اولیه شما تکامل یافته است. در نتیجه، شما باید بر تعداد کمی از نقاط طراحی فرهنگی  

 تمرکز کنید که بر تعداد زیادی از رفتارها در طولانی مدت تأثیر خواهند گذاشت.

های مشترک  جیم کالینز در کتاب پرفروش خود "ساخته شده برای ماندگاری" نوشت که یکی از ویژگی 

کننده یافتم  های ماندگار که او مطالعه کرده، "فرهنگی شبیه فرقه" است. من این توصیف را گیج شرکت 

رسد که تا زمانی که فرهنگ شما به اندازه کافی عجیب باشد و شما به اندازه کافی نسبت زیرا به نظر می 

 به آن متعصب باشید، در جبهه فرهنگی موفق خواهید شد. 

گفت که یک فرهنگ به  این با حقیقت مرتبط است، اما کاملاً صحیح نیست. در واقعیت، کالینز درست می 

رسد، اما این اصل طراحی اولیه نیست.  درستی طراحی شده اغلب در گذشته شبیه به فرقه به نظر می

نیازی نیست سخت فکر کنید که چگونه شرکت خود را برای افراد بیرونی عجیب و غریب جلوه دهید. با  

کننده باشید تا کاری را که مردم هر روز  توانید به اندازه کافی تحریک این حال، باید فکر کنید که چگونه می 

 دهند، تغییر دهید. انجام می 

سازی ناچیز خواهد بود اما پیامدهای رفتاری  آل، یک نقطه طراحی فرهنگی برای پیاده در حالت ایده

دهنده است. اگر چیزی را در فرهنگ خود ای خواهد داشت. کلید این نوع سازوکار، ارزش شوک گسترده

قرار دهید که آنقدر آزاردهنده باشد که همیشه بحث و گفتگو ایجاد کند، رفتار را تغییر خواهد داد. همانطور  

که در "پدرخوانده" آموختیم، از یک غول هالیوود بخواهید به کسی شغلی بدهد و او ممکن است پاسخ  

یابد. شوک یک مکانیزم عالی برای  ندهد. یک سر اسب در رختخواب او بگذارید و بیکاری یکی کاهش می 

 تغییر رفتار است.

 در اینجا سه مثال آورده شده است:

،  Amazon.comدر اوایل، جف بزوس، بنیانگذار و مدیرعامل   میزهایی از در ساخته شده:  •

ها، پول کرد که با ارائه ارزش به مشتریان خود، نه با استخراج ارزش از آنشرکتی را تصور می 

خواست هم رهبر قیمت و هم رهبر خدمات مشتری در آورد. برای انجام این کار، او میدرمی

توانست توانید این کار را انجام دهید. جف میبلندمدت باشد. اگر مقدار زیادی پول هدر دهید، نمی 

کرد، فریاد بزند، اما ای را بررسی کند و بر سر هر کسی که بیش از حد خرج می ها هر هزینه سال

او این کار را با یک سازوکار   جویی را در فرهنگ خود بگنجاند.صرفه او تصمیم گرفت 

برای همیشه با خرید درهای ارزان از   Amazon.comالعاده ساده انجام داد: تمام میزها در فوق 

دار از نظر ارگونومیک  شدند. این میزهای درب ها ساخته می ها بر روی آن دیپوت و نصب پایه هوم 

نیز همخوانی   Amazon.comمیلیارد دلاری   ۱۵۰عالی نیستند، و با ارزش بازار بیش از 

پرسد چرا باید روی یک میز بداهه ساخته شده از ندارند، اما وقتی یک کارمند جدید شوکه شده می

گردد: "ما به دنبال هر  ای برمی دیپوت کار کند، پاسخ با ثبات آزاردهندهقطعات تصادفی هوم 
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جویی در پول هستیم تا بتوانیم بهترین محصولات را با کمترین هزینه ارائه  فرصتی برای صرفه 

 دهیم." اگر دوست ندارید پشت یک درب بنشینید، در آمازون دوام نخواهید آورد.

را تأسیس کردیم، من و مارک   Andreessen Horowitzهنگامی که ما   ده دلار در دقیقه: •

خواستیم که شرکت با کارآفرینان با احترام زیادی رفتار کند. به یاد داشتیم که فرآیند ساخت یک  می

خواستیم شرکت به این واقعیت احترام بگذارد که در  شرکت چقدر از نظر روانی سخت بود. می

آپ، ما مرغ بودیم و کارآفرین خوک بود: ما درگیر بودیم، مرغ یک استارت صبحانه بیکن و تخم 

کردیم یک راه برای ابراز احترام این است که همیشه به موقع در جلسات اما او متعهد بود. فکر می 

ها را سی دقیقه در لابی خود منتظر نگه داریم در با کارآفرینان حاضر شویم. به جای اینکه آن 

گذاران خطرپذیری که به  پرداختیم، مانند بسیاری از سرمایه تر میحالی که ما به کارهای مهم 

خواستیم افرادمان به موقع، آماده و متمرکز باشند. متأسفانه، هر کسی که رفتیم، می ملاقاتشان می 

تر از گفتن است. برای شوکه کردن شرکت به داند که این کار آسان در هر جایی کار کرده باشد می

برای تأخیر در جلسه با یک کارآفرین وضع   رحمانه ده دلار در دقیقهجریمه بی رفتار صحیح، ما 

کردیم. بنابراین، به عنوان مثال: شما در یک تماس واقعاً مهم هستید و ده دقیقه تأخیر خواهید  

داشت؟ مشکلی نیست، فقط صد دلار به جلسه بیاورید و جریمه خود را بپردازید. وقتی کارمندان  

دهد تا با  یابند، که فرصت عالی به ما میآور می شوند، این موضوع را شوک جدید استخدام می 

تر از کنید کارآفرینان مهم گذاریم. اگر فکر نمی جزئیات توضیح دهیم چرا به کارآفرینان احترام می 

 از شما استفاده کنیم.  Andreessen Horowitzتوانیم در گذاران خطرپذیر هستند، نمی سرمایه 

مارک زاکربرگ به نوآوری اعتقاد دارد و معتقد است که  سریع حرکت کن و چیزها را بشکن: •

بوک، او شعار بدون ریسک بزرگ، نوآوری بزرگ وجود ندارد. بنابراین، در روزهای اولیه فیس 

آیا مدیرعامل واقعاً از ما  "سریع حرکت کن و چیزها را بشکن."ای را به کار گرفت: کننده شوکه 

گوید چیزها را بشکنیم! شعاری که آنقدر خواست که چیزها را بشکنیم؟ یعنی، او به ما می می

کنند، متوجه  کند. وقتی فکر می آور است که همه را مجبور به توقف و فکر کردن میشوک 

شوند که اگر سریع حرکت کنید و نوآوری کنید، چیزها را خواهید شکست. اگر از خود بپرسید: می

مدت مشکلاتی العاده خواهد بود، اما ممکن است در کوتاه"آیا باید این پیشرفت را امتحان کنم؟ فوق 

بوک جا  دهید درست باشید تا نوآور، در فیسایجاد کند،" پاسخ خود را دارید. اگر ترجیح می 

 نخواهید شد.

درمانی" شرکت خود را مشخص کنید، مطمئن شوید که سازوکار شما با  قبل از اینکه شکل دقیق "شوک 

میزهای خودش را از  Squareهای شما همخوانی دارد. به عنوان مثال، جک دورسی هرگز در ارزش

  Squareوقتی وارد  جویی برتری دارد.طراحی زیبا بر صرفه ، Squareسازد، زیرا در درب نمی

 گیرند.ها طراحی را چقدر جدی میتوانید احساس کنید که آن شوید، میمی

 

 چرا سگ در محل کار و یوگا فرهنگ نیستند 

دهند. بسیاری عالی،  های امروزی انواع کارهای مختلف را برای متمایز کردن خود انجام میآپ استارت 

کنند. بله، یوگا ها فرهنگ شرکت را تعریف نمی بسیاری اصیل، بسیاری عجیب و غریب، اما بیشتر آن 

ممکن است شرکت شما را برای افرادی که یوگا دوست دارند، مکانی بهتر برای کار کند. همچنین ممکن  
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  این فرهنگ نیست.سازی برای افرادی باشد که یوگا دوست دارند. با این حال، است یک تمرین عالی تیم 

کند، ایجاد کند و به ترویج آن به طور دائم کمک می وکار را هدایت میاین یک ارزش اصلی را که کسب 

یوگا یک  وکار شما قصد دستیابی به آن را دارد، خاص نیست. کند. این موضوع نسبت به آنچه کسب نمی 

 مزیت است.

شود کننده باشد. درسی که آموخته می دارد، شوکهبول در اتاقک خود نگه میممکن است کسی که یک پیت 

خواهند زندگی  توانند هر طور که می اینکه دوستداران حیوانات مورد استقبال هستند یا اینکه کارمندان می  -

ای متمایزکننده متصل نیست. وکار شما به شیوه ممکن است ارزش اجتماعی داشته باشد، اما به کسب  -کنند 

 مزایا خوب هستند، اما فرهنگ نیستند. دهد.  هر شرکت هوشمندی به کارکنان خود ارزش می 

 

 هدف از همه اینها 

، شغل مدیرعامل را اینگونه  (۲۳۵در بخش بعدی "چگونه مدیران عامل را ارزیابی کنیم" )صفحه  

طراحی   خواهید.دانستن آنچه باید انجام داد و وادار کردن شرکت به انجام آنچه شما می کنم: توصیف می 

کند تا شرکت شما برای مدت زمان طولانی در برخی  یک فرهنگ شرکتی مناسب به شما کمک می 

 خواهید، انجام دهد.های مهم آنچه را که شما می زمینه 
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 بندی یک شرکتبرطرف کردن ابهام در مورد مقیاس 

آپ اغلب در  بندی کنید. مردم در دنیای استارت ای باید مقیاس خواهید یک شرکت مهم بسازید، در مرحله اگر می 

کنند، اما گوگل  بوک اصلی را ساختند صحبت می مورد جادوی اینکه چگونه تعداد کمی از افراد گوگل یا فیس

نفر و فیس پانزده امروز بیست هزار  از  امروز بیش  اگر می بوک  بنابراین،  نفر را استخدام کرده است.  خواهید صد 

 بندی یک سازمان انسانی را بیاموزید.کاری انجام دهید که اهمیت دارد، باید هنر سیاه مقیاس 

 کنند: اغلب اعضای هیئت مدیره دو نکته را در مورد مقیاس به کارآفرینان توصیه می 

 یک مربی پیدا کنید.  .۱

 بندی کنند.دانند چگونه مقیاس پیدا کنید که از قبل می "باتجربه"چندین مدیر اجرایی  .۲

پاسخ محدودیت این  هستند،  خوب  حدی  تا  که  حالی  در  مورد  ها،  در  چیز  هیچ  اگر  اول،  دارند.  مهمی  های 

دانید، ارزیابی افراد برای آن شغل بسیار دشوار خواهد بود. تصور کنید بخواهید یک  بندی یک سازمان نمیمقیاس 

اید. دوم، بسیاری از اعضای هیئت مدیره  مهندس عالی پیدا کنید در حالی که هرگز حتی یک برنامه هم ننوشته 

مقیاس سرمایه در مورد  نیز چیزی  نمیگذار  بخورند که  بندی یک شرکت  را  افرادی  فریب  است  و ممکن  دانند 

دانید که افراد زیادی با  اید، میتجربه دارند اما مهارت کافی ندارند. اگر تا به حال در یک سازمان بزرگ کار کرده 

 های لازم برای اداره خوب آنها را ندارند.تجربه اداره آنها وجود دارند اما هیچ کدام از مهارت 

این توصیه هنوز خوب است، اما راه درست برای انتخاب بهترین مربیان و بهترین کارمندان، ابتدا یادگیری اصول  

تکنیک اولیه است؛ سپس می  از  انبوهی  از  استفاده  های مقیاس توانید  به شرایط  بسته  ادبیات مدیریت  در  بندی 

 کنید.

 
 نشینی کنید ایده اصلی: با اکراه عقب 

شوند. به طور خاص، موارد  کند، کارهایی که قبلاً آسان بودند، دشوار می وقتی یک سازمان از نظر اندازه رشد می 

 شوند: های بزرگی تبدیل می کنند، با رشد شما به چالشزیر که وقتی کوچک هستید هیچ مشکلی ایجاد نمی 

 ارتباطات •

 دانش مشترک  •
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 گیری تصمیم  •

برای درک واضح مشکل، بیایید با شرایط مرزی شروع کنیم. یک شرکت با یک کارمند را تصور کنید. آن کارمند  

کند.  دهد و خودش را مدیریت می کند، تمام بازاریابی و فروش را انجام می نویسد و آزمایش می تمام کدها را می 

را می  تصمیمات  تمام  دارد،  در شرکت  از همه چیز  کاملی  با هیچ او دانش  ارتباط  به  نیازی  ندارد و  گیرد،  کس 

 راستا است. با رشد شرکت، اوضاع در هر بُعد بدتر خواهد شد.کاملاً با خودش هم 

رشد   که  است  این  بنابراین چالش  نخواهد شد،  بزرگی  نیابد، هرگز شرکت  اگر شرکت گسترش  از طرف دیگر، 

 کنید اما تا حد ممکن با سرعت کمتری افت کنید. 

حمله، محافظت از کوارتربک در  یک تشبیه عالی برای این مفهوم در فوتبال آمریکایی وجود دارد. وظیفه یک خط 

حمله سعی کند این کار را با ثابت ماندن انجام دهد، بازیکن خط دفاعی  برابر بازیکنان خط دفاعی است. اگر خط 

بازیکنان خط  به  نتیجه،  در  کرد.  خواهد  له  را  کوارتربک  و  کرده  عبور  او  کنار  از  راحتی  داده  به  آموزش  حمله 

شود که عقب بروند و  ها آموزش داده می نشینی کنند. به آن شود که آهسته شکست بخورند یا با اکراه عقب می 

 اجازه دهند بازیکن خط دفاعی پیشروی کند، اما فقط کمی در هر بار.

مقیاس  را  سازمان  یک  می وقتی  عقب بندی  اکراه  با  باید  نیز  شما  تخصص کنید،  کنید.  ساختار  نشینی  گرایی، 

می  پیچیده  را  اوضاع  همگی  فرآیند  و  پیادهسازمانی  و  و  کنند  مشترک  دانش  از  شدن  دور  حس  آنها  سازی 

نشینی  دارد. شما عقبای است که یک قدم به عقب برمی حملهدهد. این دقیقاً مانند خط ارتباطات باکیفیت را می 

 خواهید کرد، اما از سقوط شرکتتان به هرج و مرج جلوگیری خواهید کرد. 

 
 چگونه این کار را انجام دهیم 

توانید به کارمندان جدید واگذار کنید، به نظر  ای که اضافه کردن افراد به شرکت بیشتر از کاری که می در مرحله 

 نشینی کنید.رسد، خط دفاعی از شما عبور کرده و احتمالاً باید با اکراه عقب می 

 گرایی تخصص 

حریف فن ها، همه در ابتدا همه آپگرایی است. در استارتبندی که باید اجرا شود، تخصص اولین تکنیک مقیاس 

می  کد  مهندسان  مثال،  عنوان  به  می هستند.  مدیریت  را  ساخت  سیستم  آزمایش  نویسند،  را  محصول  کنند، 

کند زیرا همه  کنند. این در ابتدا به خوبی کار می ای آن را توسعه داده و عملیاتی می کنند و به طور فزاینده می 

را می  به حداقل می چیز  ارتباط  به  نیاز  و  پیچیده دانند  تحویل  نیست که  رسد؛ هیچ  زیرا کسی  ندارد،  ای وجود 

شود، زیرا  ای دشوار می چیزی را به او تحویل دهد. با رشد شرکت، اضافه کردن مهندسان جدید به طور فزاینده
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بسیار شیب یادگیری  می منحنی  آماده دار  توسط خودتان  شود.  کار  انجام  از  دشوارتر  مهندس جدید  یک  سازی 

 گرایی دارید. شود. در این مرحله، شما نیاز به تخصص می 

هایی ایجاد  ها به وظایفی مانند محیط ساخت، محیط آزمایش و عملیات، پیچیدگی با اختصاص دادن افراد و تیم 

  برای .  مشترک  دانش  جای به  تخصصی  دانش   و متضاد  بالقوه   کاری  هایبرنامه   ها،گروه  بین  تحویل  –خواهید کرد  

 . بگیرید  نظر  در  را فرآیند  و  سازمانی  طراحی مانند  دیگری   بندیمقیاس  هایتکنیک باید  مشکلات،  این کاهش

 طراحی سازمانی

طراحی  تمام  که  است  این  سازمانی  طراحی  اول  در  قانون  را  ارتباطات  طرحی،  هر  با  هستند.  بد  سازمانی  های 

های دیگر بهینه خواهید کرد. به عنوان مثال، اگر مدیریت محصول را  های سازمان به قیمت قسمتبرخی قسمت

قیمت   به  کرد،  خواهید  بهینه  را  مهندسی  و  محصول  مدیریت  بین  ارتباطات  دهید،  قرار  مهندسی  سازمان  در 

اندازی کنید، مردم در  ارتباطات بین مدیریت محصول و بازاریابی. در نتیجه، به محض اینکه سازمان جدید را راه

 ها خواهد بود. آن ایراد خواهند گرفت و حق با آن 

مرحله  در  حال،  این  می با  پایان  به  بزرگ  سازمان  یک  یکپارچه  طراحی  به  ای،  را  چیز  همه  باید  شما  و  رسد 

توانید به  اید، میهایی که تخصصی کرده ترین سطح، با رشد گروه های کوچکتر تقسیم کنید. در ابتدایی زیرگروه 

کارها  آن آن،  از  پس  بخواهید.  کیفیت  کنترل  مدیر  یک  است  ممکن  مثلاً  بدهید.  را  خود  خاص  مدیران  ها 

می پیچیده گروه تر  سرور  مهندسی  و  مشتری  مهندسی  آیا  استفاده  شوند.  موارد  اساس  بر  یا  دارند  را  خود  های 

شوید، باید تصمیم بگیرید که آیا  شوید؟ وقتی واقعاً بزرگ می کنید و تمام اجزای فنی را شامل می سازماندهی می

بر   یا  کنید  سازماندهی  مهندسی(  محصول،  مدیریت  بازاریابی،  فروش،  )مثلاً  عملکردها  اساس  بر  را  شرکت  کل 

 واحدهای تجاری خودکفا که شامل چندین عملکرد هستند.  -ها اساس ماموریت

بدی  همه  بین  از  بدی  کمترین  انتخاب  شما  ارتباطات  هدف  معماری  عنوان  به  را  سازمانی  طراحی  است.  ها 

خواهید مردم ارتباط برقرار کنند، بهترین راه برای دستیابی به آن این است که  شرکتتان در نظر بگیرید. اگر می 

ها را زیر نظر یک مدیر قرار دهید. برعکس، هرچه افراد در چارت سازمانی دورتر باشند، کمتر با هم ارتباط  آن

برقرار خواهند کرد. طراحی سازمانی همچنین معماری نحوه ارتباط شرکت با دنیای خارج است. به عنوان مثال،  

های محصول مرتبط  ممکن است بخواهید تیم فروش خود را بر اساس محصول سازماندهی کنید تا ارتباط با گروه 

را به حداکثر برسانید و صلاحیت محصول تیم فروش را به حداکثر برسانید. اگر این کار را انجام دهید، این کار به  

می  خریداری  را  محصول  چندین  که  بود  خواهد  مشتریانی  برای  سادگی  چندین  ضرر  با  باید  اکنون  و  کنند 

 فروشنده سر و کار داشته باشند.

 با در نظر گرفتن این موضوع، مراحل اساسی طراحی سازمانی در اینجا آمده است: 
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ترین دانش و اینکه چه کسی باید آن  چیزی را که باید ارتباط برقرار شود، مشخص کنید. با لیست کردن مهم   .۱

کیفیت،   کنترل  مهندسی،  توسط  باید  محصول  معماری  دانش  مثال،  عنوان  به  کنید.  شروع  باشد،  داشته  را 

 مدیریت محصول، بازاریابی و فروش درک شود. 

چیزی را که باید تصمیم گرفته شود، مشخص کنید. انواع تصمیماتی را که باید به طور مکرر گرفته شوند در    .۲

توانید سازمان را طوری  نظر بگیرید: انتخاب ویژگی، تصمیمات معماری، نحوه حل مسائل پشتیبانی. چگونه می 

 شده قرار گیرد؟ طراحی کنید که حداکثر تعداد تصمیمات تحت حوزه یک مدیر تعیین 

تر است که  بندی کنید. آیا برای مدیران محصول مهم گیری را اولویتترین مسیرهای ارتباطی و تصمیم مهم   .۳

تر است که مشتری را درک کنند یا معماری  معماری محصول را درک کنند یا بازار را؟ آیا برای مهندسان مهم

توانید ها بر اساس وضعیت امروز خواهد بود. اگر وضعیت تغییر کند، می را؟ به یاد داشته باشید که این اولویت 

 سازماندهی مجدد کنید.

تصمیم بگیرید چه کسی هر گروه را اداره خواهد کرد. توجه کنید که این مرحله چهارم است، نه اول. شما    .۴

  بیشتر .  مدیران  برای  نه  کنید،  بهینه  –  دهند می   انجام  را  کار  که  افرادی   برای  –خواهید سازمان را برای افراد  می 

افراد در بالای سازمان پیش از مسیرهای    فردی   هایطلبیجاه   دادن  قرار   از  سازمانی  طراحی  در   بزرگ  اشتباهات

افراد در پایین سازمان ناشی می برای  ناراحت ارتباطی  انجام این مرحله در مرحله چهارم مدیران شما را  شود. 

 ها با آن کنار خواهند آمد. خواهد کرد، اما آن 

بهینه    .۵ که  ارتباطی  مسیرهای  انتخاب  که  اندازه  همان  به  کنید.  شناسایی  نکردید،  بهینه  که  را  مسیرهایی 

ها را  خواهید کرد مهم است، شناسایی مسیرهایی که بهینه نخواهید کرد نیز مهم است. فقط به این دلیل که آن 

ها را به طور کامل نادیده بگیرید، مطمئناً  اهمیت هستند. اگر آن اید، به این معنی نیست که بی اهمیت دانسته کم 

 به شما آسیب خواهند رساند.

را  برنامه   .۶ احتمالی  مشکلات  که  هنگامی  بسازید.  پنج  مرحله  در  شده  شناسایی  مشکلات  کاهش  برای  ای 

 الوقوع بین سازمانی باید بسازید، خواهید دانست.های قریبشناسایی کردید، فرآیندهایی را که برای رفع چالش

کنیم، باید مبادلات  اندازد. هنگامی که طراحی سازمانی پیشرفته را بررسی می این شش گام شما را بسیار جلو می 

مانند سرعت در مقابل هزینه، نحوه اجرای تغییرات سازمانی و اینکه هر چند وقت یک بار باید سازماندهی مجدد 

 کنید را نیز در نظر بگیریم. 

 فرآیند 

توانید فقط با  هدف فرآیند ارتباطات است. اگر پنج نفر در شرکت شما هستند، نیازی به فرآیند ندارید، زیرا می 
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رود واگذار کنید، اطلاعات مهم را از  توانید وظایف را با درک کاملی از آنچه انتظار می یکدیگر صحبت کنید. می 

یک نفر به دیگری منتقل کنید، و معاملات با کیفیت بالا را بدون هیچ سربار بوروکراتیک حفظ کنید. با چهار  

تر نیاز  کند. شما به چیزی محکم نقطه دیگر کار نمی بهشود. ارتباطات موردی و نقطه هزار نفر، ارتباط دشوارتر می 

 . فرآیند   یک انسانی، ارتباطی هایگذرگاه   برای متعارف  اصطلاح از  استفاده برای  یا، ارتباطی  گذرگاه  یک –دارید 

ارتباطی رسمی و خوب ساختاربندی شده است. می  ابزار  به  یک فرآیند، یک  تواند یک فرآیند شش سیگما که 

باید   فرآیند  اندازه  باشد.  شده  ساختاربندی  خوب  منظم  جلسه  یک  یا  باشد  است  شده  مهندسی  شدت 

 کند، برآورده کند. بندی شود تا نیازهای چالش ارتباطی را که تسهیل می مقیاس 

می  عبور  سازمانی  مرزهای  از  سازمان  یک  در  ارتباطات  که  می هنگامی  کمک  فرآیندها  اطمینان  کند،  تا  کنند 

سازی در  شود. اگر به دنبال اولین فرآیند برای پیاده شود و با کیفیت انجام میحاصل شود که ارتباط برقرار می 

کند )گروه  شرکت خود هستید، فرآیند مصاحبه را در نظر بگیرید. این فرآیند معمولاً از مرزهای سازمانی عبور می 

  خارج   از  را  افرادی  ،(پشتیبانی  هایگروه   و  است،  مستقر  کنندهاستخدام   که   کجا  هر  یا  –استخدام، منابع انسانی  

 . است حیاتی بسیار شرکت موفقیت  برای  و  کند،می  درگیر (  نامزد ) شرکت

دانند ها می دهند. آن چه کسی باید یک فرآیند را طراحی کند؟ افرادی که قبلاً کار را به صورت موردی انجام می 

ها گروه مناسبی برای رسمی کردن فرآیند موجود و  چه چیزی باید ارتباط برقرار شود و به چه کسی. طبیعتاً آن

 پذیر کردن آن خواهند بود. مقیاس 

چه زمانی باید شروع به اجرای فرآیندها کنید؟ در حالی که این بسته به وضعیت شما متفاوت است، به یاد داشته  

تر از اضافه کردن فرآیندهای جدید به افراد  باشید که اضافه کردن افراد جدید به فرآیندهای قدیمی بسیار آسان

 دهید رسمی کنید تا جذب افراد جدید آسان شود. قدیمی است. آنچه را که انجام می 

کنم. من فصل اول کتاب  مقالات زیادی در مورد طراحی فرآیند نوشته شده است، بنابراین من در اینجا تکرار نمی

های جدید، ام. برای شرکت را به خصوص مفید یافته   "اصول اولیه تولید "نوشته اندی گرو،   "مدیریت با بازده بالا"

 چند نکته را در نظر داشته باشید: 

فرآیند چه چیزی باید تولید کند؟ در مورد فرآیند مصاحبه، یک کارمند    ابتدا بر خروجی تمرکز کنید.  •

 برجسته. اگر این هدف است، فرآیند رسیدن به آن چیست؟

  آورید. خواهید به دست می شوید که آنچه را میمشخص کنید چگونه در هر مرحله متوجه می  •

نامزدهای کافی به دست می  نامزدهای مناسب را به دست می آیا  آیا  آیا فرآیند مصاحبه  آورید؟  آورید؟ 

کند؟ پس از  کند؟ پس از انتخاب فرد، آیا او شغل را قبول می شما فرد مناسبی برای این شغل پیدا می 
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پذیرش شغل، آیا او مولد خواهد شد؟ پس از مولد شدن، آیا او در شرکت شما خواهد ماند؟ چگونه هر  

 گیری خواهید کرد؟ مرحله را اندازه 

کدام سازمان و کدام فرد مسئول هر مرحله است؟    پذیری را در سیستم مهندسی کنید. مسئولیت  •

 ها را افزایش دهید؟ توانید انجام دهید تا دید پذیری عملکرد آن چه کاری می 

 
 گیری نتیجه 

های مختلف بندی یک محصول است. اندازه بندی یک شرکت شبیه به فرآیند مقیاس فرآیند مقیاس 

کنند. اگر این الزامات را خیلی زود برطرف  شرکت الزامات متفاوتی را برای معماری شرکت اعمال می

رسد. اگر این الزامات را خیلی دیر برطرف کنید، شرکت  کنید، شرکت شما سنگین و کند به نظر می

بپاشد.   هم  از  فشار  تحت  است  ممکن  کردن شما  اضافه  هنگام  در  خود  شرکت  واقعی  رشد  نرخ  به 

باشید.  داشته  توجه  معماری  اما  پیش  اجزای  است،  خوب  رشد  بد پیش بینی  رشد  حد  از  بیش  بینی 

 است. 
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 بینی مقیاسمغالطه پیش 

گذار خطرپذیر و دیگری مدیرعامل. در طول جلسه، درباره  کردم، یکی سرمایه روز دیگر با دو دوست صحبت می 

ای دارد اما فاقد  العاده یکی از مدیران اجرایی شرکت مدیرعامل بحث کردیم. مدیر اجرایی مورد نظر عملکرد فوق 

گناه به مدیرعامل توصیه کرد که با  گذار خطرپذیر من بی تجربه مدیریت در مقیاس بزرگتر است. دوست سرمایه 

می  اجرایی  مدیر  آیا  کند  بررسی  سرعت،  دقت  به  من  خیر.  یا  دهد  پاسخ  شرکت  نیازهای  به  آینده  در  تواند 

هر دو دوست من    "این یک ایده وحشتناک است و هیچ معنایی ندارد."پرخاشگرانه و با صدای بلند پاسخ دادم:  

وحشت من  خشم  فوران  احساساتم  از  ندهم  اجازه  که  هستم  منضبط  کافی  اندازه  به  من  معمولاً  شدند.  زده 

مستقیماً از دهانم بیرون بیایند بدون اینکه در مغزم برای بررسی متوقف شوند. چرا این فوران خشم؟ در اینجا  

 پاسخ من آمده است. 

ارزیابی افراد بر اساس  به عنوان مدیرعامل، شما باید دائماً همه اعضای تیم خود را ارزیابی کنید. با این حال،  

 به دلایل زیر:  نیازهای آینده شرکت و بر مبنای یک دیدگاه نظری از عملکرد آنها، غیرمولد است، 

هیچ کس از شکم مادرش    مدیریت در مقیاس یک مهارت اکتسابی است نه یک توانایی طبیعی.  •

 گیرند.آید. همه در مقطعی یاد می با دانستن نحوه مدیریت هزار نفر بیرون نمی 

توانید تشخیص دهید که یک مدیر اجرایی  چگونه از قبل می   قضاوت از پیش تقریباً غیرممکن است.  •

تحصیل کرده هاروارد بود،  بندی کند؟ آیا واضح بود که بیل گیتس وقتی دانشجوی ترک تواند مقیاس می 

 گیرید؟ گیرد؟ چگونه در مورد آن تصمیم می بندی را یاد می نحوه مقیاس 

کُند می • را  آنها  از پیش، رشد  افراد  به    کند. عمل قضاوت کردن  قادر  اگر قضاوت کنید که کسی 

مهارت  آن  که  است  منطقی  آیا  نیست،  بزرگتر  سازمان  یک  اداره  مانند  کاری  آموزش  انجام  او  به  را  ها 

اید بینی شده را به او گوشزد کنید؟ احتمالاً نه. شما قبلاً تصمیم گرفته های پیشدهید یا حتی کاستی 

 تواند آن را انجام دهد.که او نمی 

چیزی به نام یک مدیر    پذیر خیلی زود یک اشتباه بزرگ است. استخدام مدیران اجرایی مقیاس  •

اجرایی عالی وجود ندارد. فقط یک مدیر اجرایی عالی برای یک شرکت خاص در یک زمان خاص وجود  

فوق  مدیرعامل  یک  زاکربرگ  مارک  فیسدارد.  برای  اوراکل  العاده  برای  مدیرعامل خوبی  او  است.  بوک 

فوق  کار  اوراکل  در  الیسون  لری  ترتیب،  همین  به  بود.  می العاده نخواهد  انجام  مناسبی  ای  فرد  اما  دهد 
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فیس  مدیریت  بالایی  برای  فوریت  احساس  و  کنید  قضاوت  پیش  از  را  خود  تیم  اگر  بود.  نخواهد  بوک 

می  که  را  اجرایی  مدیران  باشید،  وارد  داشته  آنها،  به  نیاز  از  قبل  کنند،  مدیریت  بالا  مقیاس  در  توانند 

آینده، که تنها معیار   برای دوازده ماه  انجام کار  آنها را در  توانایی  خواهید کرد. متأسفانه، شما احتمالاً 

بدتر   اجرایی  مدیران  با  را  خوب  اجرایی  مدیران  شما  نتیجه،  در  گرفت.  خواهید  نادیده  است،  مرتبط 

 جایگزین خواهید کرد. 

حتی اگر از    هنوز باید در زمان واقعی و در نقطه رسیدن به سطح بالاتر مقیاس، قضاوت کنید.  •

پذیر یا کُند کردن توسعه مدیر اجرایی جدید جلوگیری  تله استخدام زودهنگام یک مدیر اجرایی مقیاس 

اید. صرف نظر از آنچه در زمان الف تصمیم گرفتید، هنوز  کنید، با قضاوت قبلی چیزی به دست نیاورده 

 های بسیار بهتر در زمان ب ارزیابی کنید.باید وضعیت را با داده 

های بسیار ناقص( در مورد  گیری )با داده تصمیم  این راهی برای زندگی یا اداره یک سازمان نیست.  •

کار می فوق اینکه کسی که سخت  کار  می العاده کند،  انجام  ماموریت شما کمک  ای  به  وفادارانه  و  دهد 

تاریک می می  مکانی  به  را  بود، شما  نخواهد  با شما  دیگر  پنهانکند، سه سال  از  این مکانی  کاری  برد. 

می  قضاوت  جایگزین  تعصب  که  است  مکانی  است.  نامناسب  ارتباطات  و  صداقت  عدم  شود.  اطلاعات، 

می  آموزش  جایگزین  قضاوت  که  است  تبدیل  مکانی  داخلی  به جنگ  تیمی  کار  که  است  مکانی  شود. 

 شود. به آنجا نروید.می 

کنید؟ شما باید تیم کنید، چگونه قضاوت می ها قضاوت نمیبندی آن بنابراین، اگر افراد را بر اساس توانایی مقیاس 

تواند به شما کمک کند تا از تله  دو نکته می   هر سه ماه یک بار از همه ابعاد ارزیابی کنید. خود را حداقل  

 بینی مقیاس جلوگیری کنید:پیش

نکنید.  • جدا  ارزیابی  بقیه  از  را  می   مقیاس  اجرایی  مدیر  یک  آیا  که  نیست  این  مرتبط  تواند  سوال 

تواند کار را در مقیاس فعلی انجام دهد. شما  بندی کند؛ بلکه این است که آیا مدیر اجرایی می مقیاس 

پیش  به  منجر  اغلب  که  مقیاس،  کردن  جدا  از  کار  این  و  کنید  ارزیابی  جامع  صورت  به  بینی  باید 

 کند. شود، جلوگیری می ناخوشایند عملکرد آینده می 

پرسیدن از خود که آیا یک مدیر اجرایی    قضاوت را بر اساس مقیاس نسبی و نه مطلق انجام دهید.  •

آیا برای این شرکت در این لحظه  عالی است، پاسخ دادن به آن بسیار دشوار است. یک سوال بهتر:  

اگر بزرگترین رقیب من    دقیق، مدیری اجرایی وجود دارد که بتوانم استخدام کنم و بهتر باشد؟

 گذارد؟آن شخص را استخدام کند، چگونه این بر توانایی ما در پیروزی تأثیر می 
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می پیش اجرایی  مدیر  یک  آیا  اینکه  مقیاس بینی  می تواند  مختل  مدیریت  در  را  شما  توانایی  کند،  کند،  بندی 

 کند.ناعادلانه است و کار نمی 
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هفتم فصل — — 

 

 رویمدانیم به کجا میچگونه رهبری کنیم حتی وقتی نمی

گذاران ما ، بلافاصله وارد بحران جدیدی شدیم. سرمایه EDSبه    Loudcloudوکار  پس از فروش کسب 

گذاری تواند چیزی برای سرمایه توانستند درک کنند که چگونه فروش تمام درآمد و تمام مشتریان ما می نمی 

  ۰.۳۵را فروختند و قیمت سهام ما به    Opswareگذاران نهادی تمام سهام  باقی بگذارد. در نتیجه، سرمایه 

دلار برای هر سهم کاهش یافت. این یک قیمت قابل توجه بود، زیرا ارزش بازار آن برابر با نیمی از پولی  

هیچ ارزشی    Opswareوکار  گذاران معتقد بودند کسب داد که سرمایه بود که در بانک داشتیم. این نشان می 

به ندارد، و آن بازگرداندن پول  نقد خود را قبل از به هوش آمدن و  نیمی از پول  ها انتظار داشتند که ما 

دریافت کردم که به من   NASDAQای از  گذاران بسوزانیم. برای بدتر کردن اوضاع، اخطاریه سرمایه 

دلار نرسانم، ما را از لیست خارج خواهند    ۱داد اگر در نود روز آینده قیمت سهام ما را بالای  اطلاع می 

 کرد و ما با سهام پنی )سهام ارزان قیمت( معامله خواهیم شد.

 این خبر خوشایند را با سه گزینه به هیئت مدیره آوردم: 

تقسیم معکوس کنیم و ده برابر    ۱به    ۱۰توانستیم سهام را  (. می Reverse splitتقسیم معکوس سهام ).  ۱

 سهام کمتر و ده برابر قیمت سهام بالاتر داشته باشیم. 

 توانستیم تبدیل به یک سهام پنی شویم. تسلیم شدن. می . ۲

توانستم به راه بیفتم و سعی کنم افراد کافی را برای خرید ترغیب کنم تا قیمت سهام سه  به جاده زدن. می .  ۳

 برابر شود. 

گزینه  هر  برای  و  همدل  بسیار  مدیره  تقسیم  هیئت  منفی  مفهوم  که  کرد  اشاره  راکلف  اندی  بود.  آماده  ای 

ها کاهش یافته است. مارک فرضیه داد که خارج گذاران به دلیل تعداد زیاد آنمعکوس سهام در بین سرمایه 

 روزنامه ممکن است چندان مهم نباشد. -شدن از لیست در یک اقتصاد پسا

نمی  من  حال،  این  و  با  شدن  تسلیم  شبیه  کار  این  چیز،  هر  از  بیش  کنم.  معکوس  تقسیم  را  سهام  خواستم 

گفت که من معتقدم ما واقعاً نیمی از پولی را ای چشمگیر از ضعف بود. تقسیم معکوس به بازار مینشانه 

داریم. همچنین نمی  داشتیم ارزش  بانک  لیست خارج شود. میکه در  از  دانستم که مارک  خواستم شرکت 

گذاران نهادی در عصر حاضر دانستم که بسیاری از سرمایه روزی حق با او خواهد بود، اما همچنین می 

 اند. تصمیم گرفتم به جاده بزنم. از خرید سهام پنی منع شده
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بیشتر سرمایه  آن زمان،  در  ببینم؟"  تا چه کسی را  بزنم  "به جاده  بود که  این  بزرگ  گذاران اولین سوال 

کردند. بنابراین گذاری نمی دلار، سرمایه  ۱دلار، چه رسد به کمتر از    ۱۰نهادی در سهام با قیمت کمتر از  

شبکه گورو  با  مارک  و  سرمایه من  خود،  تماس  سازی  مشاوره  برای  کانوی،  ران  مشهور،  فرشته  گذار 

به تنهایی    EDSمیلیون دلاری    ۲۰گرفتیم. داستان را برای او تعریف کردیم و توضیح دادیم که قرارداد  

می   Opswareوکار  کسب  ارزشمند  معنوی  را  مالکیت  زیادی  مقدار  و  عالی  تیم  که  اضافه کردیم  و  کند، 

داد و سپس گفت:  دقت گوش  با  معامله شویم. ران  نقد  پول  به نصف  ما  نداشت که  دلیلی  بنابراین  داریم، 

 کنم باید به دیدن هرب آلن بروید." "فکر می

سرمایه  بانک  درباره  هرب،  من  زیادی  Allen    &Companyگذاری  اطلاعات  واقعاً  اما  بودم،  شنیده   ،

به دلیل برگزاری بهترین کنفرانس تجاری در جهان مشهور بود.   Allen   &Companyدرباره او نداشتم.  

کرد که هرگز در هیچ کنفرانس  این کنفرانس فقط با دعوتنامه بود و به طور مداوم مهمانانی را جذب می

کنید. افرادی مانند بیل گیتس، وارن بافت و روپرت مرداک از حاضران همیشگی بودند. دیگری پیدا نمی 

Allen    &Company   های تجاری دیگر مهمانان رده بالای بیشتری را جذب  شاید بیش از تمام کنفرانس

 به این اندازه خوب است. –کند 

در منهتن رسیدیم، واقع در ساختمان کوکاکولا که پدر هرب،   Allen    &Companyمن و مارک به دفتر  

سال میهربرت،  کلمه  یک  اگر  بود.  کرده  خدمت  آن  مدیره  هیئت  در  دفتر  ها  &    Allenتوانست 

Company   هم دفتر  برق،  و  پر زرق  نه  اما  تزئینات زیبا،  با  بود.  "باشکوه"  کلمه  آن  کند،  توصیف  را 

 ظریف بود و هم راحت. 

مانند دفترش، خود هرب هم متواضع و باشکوه بود. او جلسه را با تمجید از ران آغاز کرد و گفت که هر  

را برای هرب   Loudcloudارجاعی از ران شخصاً برای او مهم است. سپس من و مارک با دقت داستان  

افزار و افراد کلیدی را  فروخته بودیم، نرم   EDSوکار خدمات را به  اینکه چگونه کسب   –تعریف کردیم  

نرم  بودیم، و یک مجوز  بر    ۲۰افزاری  حفظ کرده  بودیم. علاوه  میلیون دلاری در سال را تضمین کرده 

دلار برای هر سهم بود. هرب با   ۰.۳۵این، ما یک ترازنامه کاملاً پاک داشتیم و مطمئناً ارزشمان بیش از  

توانم انجام دهم." من  خواهم کمک کنم. ببینم چه کاری میدقت به تمام ارائه گوش داد و سپس گفت: "می 

خرم"  ای نداشتم که آیا منظور او، مانند بسیاری در سیلیکون ولی، "برو گمشو، من سهام پنی نمی هیچ ایده 

 بود یا منظور او همان چیزی بود که گفته بود. به زودی فهمیدم. 

بعد،   ماه  چند  طی  سهام   Opswareسهام    Allen    &Companyدر  شخصاً  آلن  هرب  خرید،  را 

Opsware    و چندین مشتری فعالیت، سرمایه   Allen    &Companyرا خرید،  این  گذاران اصلی شدند. 

از   ماه  در عرض چند  به    ۰.۳۵سهام را  لیست   ۳دلار  از  از حذف شدن  ما  برای هر سهم رساند.  دلار 

جلوگیری کرده بودیم، پایگاه سهامداران را بازسازی کرده بودیم و به کارکنان امید داده بودیم. همه اینها  

 عمدتاً به دلیل یک جلسه واحد با هرب آلن بود.

ها بعد از هرب پرسیدم که چرا در زمانی که هیچ کس دیگری به شرکت ما اعتقادی نداشت، او به ما سال

زمان،   آن  در  که  کردم  اشاره  داشت.  به   Allen    &Companyاعتقاد  رسد  چه  فناوری،  درگیر  چندان 
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کسب  مورد  در  چیز  هیچ  "من  داد:  پاسخ  هرب  نبود.  داده،  مراکز  نمی اتوماسیون  شما  و وکار  فهمیدم 

اطلاعات بسیار کمی در مورد صنعت شما داشتم. آنچه دیدم دو مرد بودند که وقتی هر مدیرعامل و رئیس 

شرکت سهامی عام دیگر زیر میز خود پنهان شده بود، به دیدن من آمدند. نه تنها به دیدن من آمدید، بلکه از 

تر و متقاعدتر بودید که موفق خواهید شد. کردند، مصمم پیکر را اداره می وکارهای غول مردانی که کسب 

 برای من تصمیم آسانی بود."  گذاری در شجاعت و عزم راسخسرمایه 

با  اینگونه هرب آلن تجارت می داشتید، احمقانه خواهد بود که  کند. و به همین دلیل است که اگر فرصت 

 هرب تجارت نکنید.

شاید مهمترین چیزی که به عنوان یک کارآفرین آموختم این بود که روی آنچه باید درست انجام دهم تمرکز 

کنم و از نگرانی در مورد تمام کارهایی که اشتباه انجام دادم یا ممکن است اشتباه انجام دهم دست بردارم.  

بخش  شامل  بخش  درساین  آن  مختلف  راهنمایی های  و  است  صحیح  ها  انجام  چگونگی  مورد  در  هایی 

 دهد.کارهای مهم ارائه می 
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 ترین مهارت مدیرعاملسخت
شک،   خودم  سخت بدون  روانشناسی  مدیریت  توانایی  آموختم،  مدیرعامل  عنوان  به  که  مهارتی  ترین 

مهارت   بود. همگی  اخراج،  و  استخدام  سنجش،  معیارهای  فرآیند،  طراحی  سازمانی،  نسبتاً  طراحی  هایی 

داشتن ذهن خودم. فکر می نگه  با تحت کنترل  مقایسه  بودند در  ابتدا سرسخت  ساده برای تسلط  کردم در 

 هستم، اما نبودم. نرم بودم. 

ام، همگی با تجربه مشابه. با این وجود، افراد بسیار ها، با صدها مدیرعامل صحبت کردهدر طول سال

زنی  باشگاه مشتام. این مثل  کنند و من هرگز چیزی در این زمینه نخوانده کمی در مورد آن صحبت می

 است: قانون اول فروپاشی روانی مدیرعامل این است که درباره فروپاشی روانی صحبت نکنید. مدیریت

هایی  با خطر نقض این قانون مقدس، سعی خواهم کرد این وضعیت را توصیف کنم و برخی از تکنیک 

شخصی  این  نهایت،  در  کنم.  تجویز  را  کردند  کمک  من  به  مهم که  و  هر  ترین  که  است  نبردی  ترین 

 مدیرعاملی با آن روبرو خواهد شد. 

 
 دهم، چرا احساس بدی دارم؟اگر کارم را خوب انجام می 

شود مگر اینکه حس هدفمندی بالایی داشته باشد و به کاری که انجام به طور کلی، کسی مدیرعامل نمی

دهد عمیقاً اهمیت دهد. علاوه بر این، یک مدیرعامل باید به اندازه کافی موفق یا باهوش باشد که مردم  می

بخواهند برای او کار کنند. هیچ کس قصد ندارد مدیرعامل بدی باشد، یک سازمان ناکارآمد را اداره کند، یا  

یک بوروکراسی عظیم ایجاد کند که شرکتش را به توقف کامل برساند. با این حال، هیچ مدیرعاملی هرگز  

روند و مسیر همواری به سوی یک شرکت بزرگ ندارد. در طول مسیر، بسیاری از چیزها اشتباه پیش می

 شد.توانستند و باید از آنها اجتناب میهمه آنها می 

هیچ آموزشی به    گیرند که با مدیرعامل شدن، مدیرعامل باشند.همه یاد می اولین مشکل این است که  

کند. تنها چیزی که  عنوان مدیر، مدیر کل، یا در هر شغل دیگری، شما را برای اداره یک شرکت آماده نمی 

است. این بدان معناست که شما با مجموعه    اداره یک شرکتکند،  شما را برای اداره یک شرکت آماده می

نمی  که  شد  خواهید  روبرو  چیزهایی  از  مهارت وسیعی  به  و  دهید  انجام  چگونه  که  دانید  دارید  نیاز  هایی 

ها را بلد باشید، زیرا، خب، شما مدیرعامل هستید. یادم  ندارید. با این حال، همه از شما انتظار دارند که آن 

سرمایه می یک  شدم،  مدیرعامل  بار  اولین  برای  وقتی  برایش آید  را  سهام"  "جدول  خواست  من  از  گذار 

دانستم قالب آن باید چگونه باشد یا چه چیزی باید  بفرستم. ایده مبهمی از منظور او داشتم، اما در واقع نمی

شامل شود یا حذف شود. این یک چیز کوچک احمقانه بود و من مشکلات بسیار بزرگتری برای نگرانی  

کنید، همه چیز دشوار است. من زمان زیادی را صرف نگرانی  دانید چه کار می داشتم، اما وقتی واقعاً نمی 

 در مورد آن صفحه گسترده احمقانه هدر دادم.

ساختن یک سازمان دهد زیرا  دهد. اشتباهات رخ میکنید، اشتباهاتی رخ میحتی اگر بدانید چه کار می

است. دشوار  واقعاً  رقابتی،  بسیار  و  پویا  بازار  یک  در  پیروزی  و  رقابت  برای  چندوجهی  اگر   انسانی 

بود. این نوع میانگین  می  ۱۰۰از    ۲۲شدند، میانگین در آزمون  مدیران عامل بر اساس منحنی ارزیابی می 
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چالشمی ممتاز  دانشجوی  یک  برای  روانی  نظر  از  چالش تواند  ویژه  به  این  باشد.  است برانگیز  برانگیز 

 است.  ۲۲گوید که میانگین  زیرا هیچ کس به شما نمی 

پذیر است که این کار را با اشتباهات یا رفتارهای کنید، کاملاً امکان اگر یک تیم ده نفره را مدیریت می

بد بسیار کمی انجام دهید. اگر سازمانی متشکل از هزار نفر را مدیریت کنید، کاملاً غیرممکن است. در 

بد هستند که هرگز تصور نمی  آنقدر  داد که  انجام خواهد  با اندازه مشخصی، شرکت شما کارهایی  کردید 

کنند و کار  دهند، وقت یکدیگر را تلف میای مرتبط شوید. دیدن افرادی که پول را هدر میکفایتی چنین بی 

بد کند. اگر شما مدیرعامل هستید، ممکن است واقعاً شما را دهند، میدقت انجام می بی  تواند حال شما را 

 بیمار کند.

 و برای نمک پاشیدن بر زخم و بدتر کردن اوضاع، این تقصیر شماست.

فرآیند گزارش هزینه، شکایت می  افراد در شرکت من در مورد یکی از مشکلات، مثلاً  کردند،  وقتی 

هر مشکلی در  دار بود، زیرا واقعاً شوخی نبود.  کردم که همه تقصیر من است. این شوخی خندهشوخی می 

به عنوان مدیرعامل بنیانگذار، هر استخدام و هر تصمیمی که شرکت تا به   شرکت واقعاً تقصیر من بود.

شود و تمام مشکلات را حال گرفته بود، تحت هدایت من انجام شده بود. برخلاف یک مزدور که وارد می

 دهد، عملاً هیچ کس برای سرزنش کردن وجود نداشت. به رژیم قبلی نسبت می 

رسیدیم، تقصیر  یافت، تقصیر من بود. اگر به هدف درآمد فصلی نمی اگر کسی به دلایل اشتباه ترفیع می 

بود. اگر یک مهندس عالی استعفا می  تیم فروش خواسته من  اگر  بود.  تقصیر من  از  داد،  های غیرمنطقی 

های زیادی داشت، تقصیر من بود. برای من  سازمان محصول داشت، تقصیر من بود. اگر محصول باگ 

 نوعی رنج بود.

 کند.در آزمون شروع به سنگینی بر وجدان شما می ۲۲مسئولیت همه چیز و گرفتن نمره 

 
 حجم زیاد مشکلات 

 شوند: با توجه به این استرس، مدیران عامل اغلب یکی از دو اشتباه زیر را مرتکب می 

 گیرند. مسائل را بیش از حد شخصی می  .۱

 گیرند.مسائل را به اندازه کافی شخصی نمی  .۲

گیرد و فوراً برای حل آن اقدام  در سناریوی اول، مدیرعامل هر مشکلی را به شدت جدی و شخصی می

از دو سناریو منجر میمی به یکی  این حرکت معمولاً  به حجم مسائل،  با توجه  شود. اگر مدیرعامل کند. 

خواهد در شرکت کار  کند که هیچ کس دیگر نمیزده میگرا باشد، در نهایت تیم را تا جایی وحشت برون 

تواند  شود که به سختی می گرا باشد، در نهایت از همه مشکلات آنقدر بیمار میکند. اگر مدیرعامل درون

 صبح سر کار برود. 

خیال بینانه و بی ای که شرکت است، مدیرعامل نگرشی خوش در سناریوی دوم، برای کاهش درد فاجعه

(Pollyannaishاتخاذ می ) کند: "آنقدرها هم بد نیست." از این دیدگاه، هیچ یک از مشکلات واقعاً آنقدرها

به   نسبت  بهتری  احساس  مدیرعامل  توجیه مشکلات،  با  ندارند.  فوری  به رسیدگی  نیازی  و  نیستند  بد  هم 

کند و کارمندان در نهایت خودش دارد. مشکل اینجاست که او در واقع هیچ یک از مشکلات را حل نمی

گیرد. ترین مشکلات و تعارضات را نادیده میشوند که مدیر اجرایی ارشد همچنان ابتدایی بسیار ناامید می 

 ریزد.در نهایت، شرکت به هم می 

آل، مدیرعامل باید فوری عمل کند اما دیوانه نشود. او با جدیت و قاطعانه حرکت خواهد  در حالت ایده
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کرد بدون اینکه از نظر عاطفی احساس گناه کند. اگر بتواند اهمیت مسائل را از احساس خود نسبت به آنها  

 جدا کند، از اهریمنی جلوه دادن کارمندانش یا خودش جلوگیری خواهد کرد. 

 
 یک شغل تنهاست 

با   دوام شرکتترین لحظات خود به عنوان مدیرعامل، بحث در مورد سوالات اساسی درباره  در تاریک 

می  شما  و  کارکنان  مدیره  هیئت  با  صحبت  دیگر،  طرف  از  باشد.  داشته  آشکاری  منفی  پیامدهای  تواند 

ها توانید آن ها آنقدر زیاد است که نمی نتیجه باشد. شکاف دانش بین شما و آن تواند بیمشاوران خارجی می 

 شما تنها هستید.گیری با وضعیت آشنا کنید. را به طور کامل و به شکلی مفید برای تصمیم 

وکار کام ترکید و متعاقباً بیشتر مشتریان ما را ورشکسته کرد، کسب ، وقتی حباب دات Loudcloudدر  

ما را فلج کرد و ترازنامه ما را نابود کرد. یا بهتر است بگوییم، این یکی از تفسیرها بود. تفسیر دیگر، و 

چشمگیر   سرعتی  با  و  داشتیم  بانک  در  زیادی  پول  هنوز  ما  که  بود  این  شرکت،  رسمی  داستان  لزوماً 

می جذب  را  سنتی  سازمانی  نزدیک مشتریان  حقیقت  به  تفسیر  کدام  برای  کردیم.  کسی  غیاب  در  بود؟  تر 

صحبت، این سوالی بود که من حدود سه هزار بار از خودم پرسیدم. )به عنوان یک نکته، سه هزار بار از 

 خود سوال پرسیدن ایده بدی است.( در این مورد، دو سوال دشوار مشخص داشتم: 

کردم؟ در این گذاران تا کارکنان گمراه میاگر تفسیر رسمی اشتباه بود؟ اگر من همه را از سرمایه   .۱

 شدم. صورت، باید فوراً از سمتم برکنار می 

بی   .۲ اگر مغزم را  بود؟  تفسیر رسمی درست  تبدیل می اگر  به خاکستر  با زیر سوال  دلیل  اگر  کردم؟ 

 شدم.کردم؟ در این صورت، باید فوراً از سمتم برکنار می بردن مسیر خودم، شرکت را از مسیر خارج می 

می اتفاق  معمولاً  که  مدت همانطور  تا  است  درست  تفسیر  کدام  اینکه  دانستن  برای  راهی  بعد  افتد،  ها 

ما راه   اما  ندادند،  نجات  ما را  نبودند. مشتریان جدید  درست  واقعاً  کدام  هیچ  که  معلوم شد  نداشت.  وجود 

کلید رسیدن به نتیجه صحیح این بود که از متعهد شدن دیگری برای بقا و در نهایت موفقیت پیدا کردیم.  

 به روایت مثبت یا تاریک خودداری کنیم. 

( کار را آغاز کرد. به  Ningبه عنوان مدیرعامل نینگ )   ۲۰۱۰دوست من، جیسون روزنتال، در سال  

محض اینکه مدیرعامل شد، با بحران نقدینگی روبرو شد و مجبور شد بین سه گزینه دشوار انتخاب کند:  

کننده پول به روشی بسیار رقیق (  ۳شرکت را بفروشد، یا )(  ۲به شدت اندازه شرکت را کاهش دهد، )(  ۱)

 ها فکر کنید: جمع کند. به این انتخاب 

تعداد زیادی از کارکنان با استعداد را که برای استخدامشان زحمت زیادی کشیده بود، اخراج کند و   .۱

 مانده را به شدت آسیب بزند. در نتیجه، احتمالاً روحیه افراد باقی

تمام کارکنانی را که در چند سال گذشته در کنارشان کار کرده بود )جیسون به این سمت ترفیع یافته   .۲

 بود( با فروش شرکت بدون دادن فرصتی برای عملکرد یا انجام ماموریتشان، تسلیم کند.

 معنی کند.ها را از نظر اقتصادی بی موقعیت مالکیت کارکنان را به شدت کاهش دهد و کار سخت آن .۳

ای به کارآفرینان مشتاق: اگر دوست  شوند. توصیه هایی مانند اینها باعث سردردهای میگرنی می انتخاب 

 بار انتخاب کنید، مدیرعامل نشوید. ندارید بین وحشتناک و فاجعه

ها در صنعت مشاوره گرفت، اما در نهایت او در تصمیم نهایی کاملاً جیسون از برخی از بهترین ذهن 

با عواقب آن زندگی  باید  بود که  بود، جیسون کسی  پاسخی که  نداشت و هر  پاسخ را  بود. هیچ کس  تنها 

کاران نتیجه داده است. درآمد نینگ در  کرد. تاکنون تصمیم او برای کاهش کارکنان با اخراج عمدتاً تازه می
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می پیش  بدتر  اگر  بالاست.  تیم  روحیه  و  است  افزایش  میحال  بد  نهایت  در  )یا  تقصیر  رفت  همه  شد(، 

بینم، دوست دارم بگویم: "به  جیسون بود و یافتن پاسخ جدید بر عهده جیسون بود. هر وقت جیسون را می 

(  Lytro( فروخت و به مدیرعاملی لایترو )Glamنمایش خوش آمدی." جیسون در نهایت نینگ را به گلم )

 رسید.

کند. شریک در چنین مواقعی، مهم است که درک کنید تقریباً هر شرکتی لحظات مرگبار را تجربه می 

آن یک مخفف   برای  است که  رایج  اینقدر  که  است  نقل کرده  وایس،  اسکات  هوروویتز،  آندرسن  در  من 

دارد،   او WFIOوجود  که  همانطور  است(.  "ویفیو"  آن  )تلفظ  شد"  تمام  زدیم،  گند  "ما  معنای  به  که   ،

می  می توصیف  تجربه  را  اپیزودها  این  از  بار  پنج  حداکثر  و  دو  حداقل  شرکتی  هر  من  کند،  )اگرچه  کند 

ها بسیار بدتر از WFIOتجربه کردم(. در همه موارد،    Opswareکاملاً مطمئنم که حداقل یک دوجین در  

 به ویژه برای مدیرعامل.  -رسند آنچه هستند به نظر می 

 
 هایی برای آرام کردن اعصاب شما تکنیک 

ها چند مشکل روانشناسی این است که روانشناسی هر کس متفاوت است. با این احتیاط، در طول سال

 ها را مفید بیابید. تکنیک برای مقابله با خودم توسعه دادم. امیدوارم شما هم آن 

گیرید  اگرچه دریافت مشاوره با کیفیت بالا در مورد تصمیمات دشواری که می   دوستان پیدا کنید. •

که   کنید  صحبت  افرادی  با  که  است  مفید  بسیار  روانشناسی  نظر  از  اما  است،  غیرممکن  تقریباً 

 اند.تصمیمات مشابهی را تجربه کرده

وقتی مجبور بودم به هیئت مدیره خود توضیح    آن را از سر خود خارج کنید و روی کاغذ بیاورید. •

کردم بهترین کار این است که تمام  دهم که، از آنجایی که ما یک شرکت سهامی عام بودیم، فکر می 

وکار را تغییر دهیم، این موضوع ذهنم را درگیر مشتریان و تمام درآمد خود را بفروشیم و کسب 

کرده بود. برای نهایی کردن آن تصمیم، توضیحی دقیق از منطق خود نوشتم. فرآیند نوشتن آن سند  

 مرا از روانشناسی خودم جدا کرد و به من این امکان را داد که سریع تصمیم بگیرم.

گیرد، یکی  وقتی کسی رانندگی با ماشین مسابقه را یاد می  روی جاده تمرکز کنید، نه روی دیوار. •

کیلومتر در ساعت   ۳۲۰شود این است که وقتی با سرعت  هایی که آموزش داده میاز اولین درس

می  پیچ حرکت  یک  کنید.کنید،  در  تمرکز  جاده  روی  نکنید؛  تمرکز  دیوار  دیوار    روی  اگر روی 

تمرکز کنید، مستقیماً به آن برخورد خواهید کرد. اگر روی جاده تمرکز کنید، جاده را دنبال خواهید 

تواند اشتباه پیش  کرد. اداره یک شرکت هم همینطور است. همیشه هزاران چیز وجود دارد که می

ها تمرکز کنید، خود را دیوانه خواهید کرد و برود و کشتی را غرق کند. اگر بیش از حد روی آن 

کشاند.   خواهید  نابودی  به  را  خود  شرکت  می احتمالاً  که  جایی  روی روی  نه  کنید،  تمرکز  روید 

 چیزی که امیدوارید از آن اجتناب کنید. 

 
 نشینی نکنید و تسلیم نشوید عقب 

خواهید تسلیم شوید. من مدیران عاملی  به عنوان مدیرعامل، بارها و بارها احساس خواهید کرد که می 

گیری با استرس مقابله کنند. در هر  اند با نوشیدن زیاد، کنار کشیدن و حتی کناره ام که سعی کردهرا دیده

گیری او اشکالی ندارد، داشت، اما نشینی یا کناره العاده برای اینکه چرا عقب مورد، مدیرعامل توجیهی فوق 

 هیچ یک از آنها هرگز مدیرعاملان بزرگی نخواهند شد.
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خوابی، عرق سرد و آنچه دوست من، های بی آنها با شب   شوند.مدیران عامل بزرگ با درد روبرو می 

آیند. نامد، کنار می ( آن را "شکنجه" می BEA Systemsای  آلفرد چوانگ )بنیانگذار و مدیرعامل افسانه 

پرسم که چگونه این کار را انجام داده است.  کنم، از او میهر وقت یک مدیرعامل موفق را ملاقات می

دیگر   انواع  یا  خود  شهودی  تجاری  حس  یا  خود  درخشان  استراتژیک  حرکات  به  متوسط  عامل  مدیران 

اشاره می  در پاسخکنند.  توضیحات خودستایانه  بزرگ  ثابت مدیران عامل  به طرز چشمگیری  قدم هایشان 

 گویند: "من تسلیم نشدم."هستند. همه می 
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 مرز باریک بین ترس و شجاعت

بودن و شجاع بودن    ترسوگویم، تفاوت بین یک قهرمان و یک بزدل چیست؟ تفاوت بین  هایم میمن به بچه "

دهی. هر دو احساس یکسانی دارند. هر دو از مردن و آسیب  چیست؟ هیچ تفاوتی نیست. فقط کاری که انجام می 

می  می دیدن  امتناع  شود،  روبرو  آن  با  باید  آنچه  با  شدن  روبرو  از  است،  بزدل  که  مردی  قهرمان  ترسند.  کند. 

دهد. اما هر دو، قهرمان و  جنگد و کاری را که باید انجام دهد، انجام می تر است و با آن احساسات میمنضبط 

دهید قضاوت  کنند، شما را بر اساس کاری که انجام می بزدل، احساس یکسانی دارند. مردمی که شما را تماشا می

 "کنند، نه بر اساس احساس شما.می 

 1بوکس  ایافسانه  مربی  اماتو،دی  کاس —

می  ملاقات  کارآفرینان  با  شرکایم  و  من  که  هستیم،  هنگامی  آن  دنبال  به  که  کلیدی  ویژگی  دو  کنیم، 

شجاعت  است. در تجربه من به عنوان مدیرعامل، دریافتم که مهمترین تصمیمات،    درخشندگی و شجاعت

 کردند.من را بسیار بیشتر از هوشم آزمایش می 

فرسا باشد. این با چیزهای تواند طاقتتصمیم درست اغلب واضح است، اما فشار برای گرفتن تصمیم اشتباه می 

 شود.کوچک شروع می 

  –  رئیس   عنوان   به   دیگری  و   مدیرعامل   عنوان   به   یکی  –آیند  وقتی بنیانگذاران برای ارائه ایده به شرکت ما می 

 .گویند می  دو هر ،"ما  دو هر " "کند؟می   اداره را شرکت  کسی  چه ": رودمی پیش  اینگونه اغلب مکالمه

 " ما."  "گیرد؟ چه کسی تصمیم نهایی را می"

 " تا ابد." " چقدر انتظار دارید اینگونه اداره کنید؟"

گرفته " تصمیم  شما  کسی  پس  بگیرید چه  تصمیم  نباشید  مجبور  تا  کنید  دشوارتر  کارمند  هر  برای  را  کار  اید 

 " مسئول است، درست است؟
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 شود. این معمولاً منجر به سکوت می

گیرنده مراجعه کنند تا دو نفر.  تر است که به یک تصمیم از نظر فکری، باید واضح باشد که برای کارمندان آسان

ای نیست. متأسفانه، فشار اجتماعی واضح و حاضر اغلب بر مزایای بلندمدت سازماندهی صحیح  اصلاً کار پیچیده 

بنیانگذاران شهامت تصمیمشرکت غلبه می  آنجا که  از  ندارند، هر کارمند  گیری درباره مسئولیتکند.  را  پذیری 

 شود.متحمل ناراحتی تایید دوگانه می 

را    Loudcloudشوند. وقتی ما تصمیم گرفتیم  تر می تر از آن، با رشد یک شرکت، تصمیمات فقط ترسناک مهم

  با .  بود  ورشکستگی  آن  جایگزین  –میلیون دلار درآمد عمومی کنیم، از نظر فکری انتخاب سختی نبود    ۲با تنها  

  دیوانگی   را  آن   گذارانسرمایه   از  بسیاری   و   مطبوعات  در  همه   کارمندان،   از  بسیاری  که   کاری  انجام   وجود،  این

 . بود وحشتناک دانستند،می 

 

 وقتی گرفتن تصمیم درست نیازمند هوش و شجاعت است

کند. مدیران عامل مجموعه  گاهی اوقات خود تصمیم نسبتاً پیچیده است، که چالش شجاعت را حتی دشوارتر می 

ها، دانش و دیدگاه نسبت به هر کس دیگری در شرکت دارند. اغلب، برخی از کارکنان و اعضای  متفاوتی از داده 

تواند تصمیم بهتری بگیرد،  تر از مدیرعامل هستند. تنها دلیلی که مدیرعامل می تر و باهوش هیئت مدیره با تجربه 

 دانش برتر اوست. 

به  با یک تصمیم  شود، ممکن است فقط  خصوص دشوار روبرو می برای بدتر کردن اوضاع، وقتی یک مدیرعامل 

درصد    ۴۶درصد خط تولید را حذف کنند،    ۵۴مثلاً    -یک ترجیح جزئی برای یک انتخاب بر دیگری داشته باشد  

شجاعت او به شدت  آن را حفظ کنند. اگر افراد واقعاً باهوش در هیئت مدیره و کادر او طرف مقابل را بگیرند،  

تواند محصول را حذف کند در حالی که خودش هم مطمئن نیست که تصمیم  چگونه می   آزمایش خواهد شد. 

های مشاوران ارشد خود اشتباه کرده  گیرد و همه علیه او هستند؟ اگر اشتباه کند، در مقابل توصیه درستی می 

 داند؟است. اگر درست بگوید، آیا کسی حتی می 

از شرکت  به پیشرفت و سطح درآمد  اخیراً، یک شرکت بزرگ پیشنهاد خرید یکی  با توجه  های سبد ما را داد. 

نام واقعی او نیست( فکر   -نامم شرکت سبد، این معامله سودآور و جذاب بود. بنیانگذار/مدیرعامل )او را هملت می 
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خواست مطمئن  کرد، منطقی نیست، اما همچنان می کرد که فروش به دلیل فرصت بزرگ بازار که دنبال میمی 

خواست پیشنهاد را رد  دهد. هملت می گذاران و کارمندان انجام می شود که بهترین انتخاب ممکن را برای سرمایه 

پیچیده  برای  جزئی.  صورت  به  فقط  اما  مخالفی  کند،  نظر  مدیره  هیئت  و  مدیریتی  تیم  اکثر  اوضاع،  کردن  تر 

تر از هملت بودند. در نتیجه،  کرد که هیئت مدیره و تیم مدیریتی بسیار باتجربه داشتند. این موضوع کمکی نمی

بی هملت شب که  های  شد  متوجه  او  گذراند.  نه،  یا  اوست  با  آیا حق  اینکه  مورد  در  نگرانی  با  را  زیادی  خوابی 

ترین تصمیمی را  دانستن آن غیرممکن است. این کمکی به خواب او نکرد. در نهایت، هملت بهترین و شجاعانه

 کننده در حرفه او خواهد بود. توانست گرفت و شرکت را نفروخت. من معتقدم که این لحظه تعیین که می 

این   از  بلافاصله  اجرایی  تیم  و  مدیره  تمام هیئت  را گرفت،  تصمیم  اینکه هملت  به محض  که  اینجاست  جالب 

خواستند شرکت را بفروشند که به مدیرعامل توصیه کردند رویای  انتخاب استقبال کردند. چرا؟ اگر آنها آنقدر می 

می  چگونه  کند،  رها  را  می خود  معلوم  دهند؟  موضع  تغییر  سرعت  به  داده توانستند  مهمترین  که  که  شود  ای 

قبلی آن  را هدایت می ترجیح  برای فروش شرکت  بود کرد،  ها  اولیه هملت  از تصمیمی حمایت    -  تردید  تیم 

ها به فروش را نتیجه تجزیه و  خواهد. هملت این را درک نکرد و تمایل آن کردند مدیرعامل می کرد که فکر می می 

 تحلیل کامل تفسیر کرد. خوشبختانه برای همه افراد درگیر، او شجاعت گرفت بهترین تصمیم را بگیرد. 

های اجتماعی مورد انتظار برای  توان در ماتریس اعتبار اجتماعی زیر مشاهده کرد. پاداش مشکل عمومی را می 

 کنید درست است:های گرفتن تصمیمی است که فکر می گرفتن تصمیم متاثر از جمعیت، بهتر از پاداش 

 کنیدشما اشتباه می  گویید شما درست می 

تصمیم   جمعیت  خلاف  بر  شما 

 .گیریدمی

می  یاد  به  کمی  شرکت  تعداد  اما  گرفتید،  را  تصمیم  شما  که  آورند 

 .شودموفق می 

 .گیریدشما با جمعیت تصمیم می 
آورد و شرکت  هر کسی که به شما مشاوره داد، تصمیم را به یاد می 

 .شودموفق می 

تر است. در واقعیت، اگر در  رسد که اگر تصمیم حساس است، همراهی با جمعیت بسیار ایمندر ظاهر، به نظر می 

می  تأثیر  تفکر شما  بر  بیفتید، جمعیت  تله  تصمیم  این  و یک  تصمیم    ۳۰-۷۰گذارد  به یک  تبدیل    ۴۹-۵۱را 

 شجاعت حیاتی است. کند. به همین دلیل می 
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 تواند توسعه یابد شجاعت، مانند شخصیت، می 

اداره   تمام تصمیمات دشواری که در طول  بار هم احساس   Opswareو    Loudcloudدر  گرفتم، حتی یک 

شجاعت نکردم. در واقع، اغلب از ترس تا حد مرگ وحشت کرده بودم. هرگز آن احساسات را از دست ندادم، اما  

  فرآیند توسعه شجاعت توان  ها را نادیده بگیرم. آن فرآیند یادگیری را می پس از تمرین زیاد یاد گرفتم که آن 

 نیز نامید. 

هایی بین انجام کاری که محبوب، آسان و اشتباه است در مقابل انجام کاری که تنها،  در زندگی، همه با انتخاب 

کنید، زیرا  شوند که یک شرکت را اداره می شوند. این تصمیمات زمانی تشدید میدشوار و درست است روبرو می

کنند همیشه  ها برای مدیران عامل که انتخاب اشتباه می شوند. همانند زندگی، بهانه پیامدها هزار برابر بزرگتر می 

 فراوان است. 

 بهانه مدیرعامل  بهانه زندگی

افراد باهوش دیگر نیز همین اشتباه 

 .را کردند 
 .تصمیم حساس بود

این کار  همه دوستانم می  خواستند 

 .را انجام دهند 
 .توانستم برخلاف تیم عمل کنمتیم علیه من بود و نمی 

را   کار  این  باحال  افراد  همه 

 .کنند می 
 .دانستم غیرقانونی استاین بهترین روال صنعت بود؛ من نمی 

گرفتم   تصمیم  بنابراین  نبود،  کامل 

 .رقابت نکنم

محصول کامل  تناسب  به  هرگز  هرگز  -ما  بنابراین  نیافتیم،  دست  بازار 

 .سعی نکردیم محصول خود را بفروشیم

را می  بار که تصمیم سخت و صحیح  را  تر می گیرید، کمی شجاعهر  اشتباه  و  بار که تصمیم آسان  و هر  شوید 
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بزدل می  کمی  می گیرید،  انتخابتر  این  هستید،  مدیرعامل  اگر  منجر  شوید.  بزدل  یا  شجاع  شرکت  یک  به  ها 

 خواهند شد.

 

 آخرین فکر 

به طور چشمگیری  در طول ده سال گذشته، پیشرفت مالی های تکنولوژیکی  راه   مانع  اندازی یک شرکت  برای 

 برای ساخت یک شرکت بزرگ همچنان به اندازه همیشه بالاست. مانع شجاعتاند، اما جدید را کاهش داده 
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 ها و دوهایک
دهد جیم کالینز، در کتاب پرفروش خود »از خوب به عالی«، از طریق تحقیقات گسترده و تحلیل جامع نشان می 

مدیرعامل،   زمینه جانشینی  در  نامزدهای خارجی عمل  که  از  بهتر  به طرز چشمگیری  داخلی  نامزدهای 

دلیل اصلی این امر دانش است. دانش فناوری، تصمیمات قبلی، فرهنگ، پرسنل و موارد دیگر، اغلب    کنند. می

مهارت از  دشوارتر  می بسیار  به دست  بزرگ  سازمان  یک  مدیریت  برای  نیاز  مورد  کالینز  های  حال،  این  با  آید. 

خورند. من در اینجا تلاش خواهم کرد این  دهد که چرا نامزدهای داخلی نیز گاهی اوقات شکست می توضیح نمی 

موضوع را توضیح دهم. بحث را بر روی دو مهارت اصلی برای اداره یک سازمان متمرکز خواهم کرد: اول، دانستن  

داد. اینکه   انجام  باید  کاری  که میدوم،    چه  کاری  انجام  به  کردن شرکت  یک    دانید. وادار  که  حالی  در 

این دو راحت از  با یکی  دارند  اکثر مدیرانعامل تمایل  نیاز دارد،  به هر دو مهارت  باشند. من  مدیرعامل عالی  تر 

و آنهایی را که بیشتر از وادار کردن شرکت به    »یک«برند،  مدیرانی را که بیشتر از تعیین مسیر شرکت لذت می 

 نامم.می   »دو«برند، بالاترین سطح عملکرد لذت می

 آنچه »یک«ها دوست دارند و دوست ندارند 

جمع  صرف  را  خود  وقت  بیشتر  دارند  دوست  تا  »یک«ها  گرفته  کارمندان  از  متنوعی،  منابع  از  اطلاعات  آوری 

عاشق   »یک«ها  کنند.  رقبا،  و  می   گیریتصمیم مشتریان  ترجیح  اگرچه  تصمیم هستند.  هنگام  گیری  دهند 

گیرند. »یک«ها  اطلاعات جامع داشته باشند، اما در صورت لزوم با اطلاعات بسیار کم نیز به راحتی تصمیم می 

بعدی در برابر بهترین رقبایشان  ذهن استراتژیک بزرگی دارند و چیزی را بیشتر از یک بازی خوب شطرنج هشت

 دوست ندارند.

»یک«ها گاهی اوقات از بسیاری از جزئیات مهم اجرایی مورد نیاز برای اداره یک شرکت، مانند طراحی فرآیند،  

 شوند. خسته می تعیین هدف، پاسخگویی ساختاریافته، آموزش و مدیریت عملکرد، 

خورند، دلیل مهم  اکثر مدیرانعامل مؤسس تمایل دارند »یک« باشند. هنگامی که مدیرانعامل مؤسس شکست می 

ها برای هدایت مؤثر آن فعالیت   کسب مهارت کافی در وظایف »دو«آن این است که هرگز زمان کافی را برای  

شوند تا به پتانسیل کامل خود برسند و مدیرعامل در  های حاصله بیش از حد آشفته میاند. شرکتصرف نکرده 

 شود. نهایت جایگزین می
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 آنچه »دو«ها دوست دارند و دوست ندارند 

از فرآیند   از سوی دیگر، کاملاً  بر اهداف فوق لذت می   خوب کار کردن شرکت »دو«ها،  آنها  العاده واضح  برند. 

 دهند اهداف یا مسیر را تغییر ندهند مگر در صورت لزوم مطلق.اصرار دارند و قویاً ترجیح می 

تفکر استراتژیک مشکل    های استراتژیکبحث »دو«ها دوست دارند در   با خود فرآیند  اما اغلب  شرکت کنند 

تفکر   و  تحقیق  به مطالعه،  را  هفته  در  روز  که یک  باشد  راحت  کاملاً  است  دارند. جایی که یک »یک« ممکن 

رسد. یک »دو« با  کند، زیرا برای آنها مانند کار به نظر نمی بگذراند، انجام این کار یک »دو« را بسیار عصبی می 

فکر همه فرآیندهایی که ممکن است بهبود یابند، افرادی که ممکن است در قبال دستیابی به استاندارد مسئول  

توانند برقرار شوند در حالی که او وقت خود را فقط صرف فکر کردن درباره  های فروشی که می باشند، یا تماس 

 شود.قرار می کند، بی استراتژی می 

کند. شرایط اغلب هم »یک«ها و هم »دو«ها را  »دو«ها را بسیار بیشتر از »یک«ها نگران می   تصمیمات بزرگ 

با داده مجبور می  ندارند و  کند که  با این کار مشکلی  اما »یک«ها عموماً  ناکافی تصمیمات حیاتی بگیرند،  های 

توانند به شدت در مورد چنین چیزهایی مضطرب شوند  بیش از حد نگران عواقب نیستند. »دو«ها، در مقابل، می 

تصمیم فرآیند  اوقات  گاهی  می و  پیچیده  از حد  بیش  را  مورد  گیری  در  جامعیت  از  نادرستی  احساس  تا  کنند 

 انتخاب ایجاد کنند.

گیری در یک شرکت را متوقف  تصمیم توانند  مدیرانعامل »دو«، با وجود عشقشان به عمل، گاهی اوقات می 

 کنند. 

 برای اینکه مدیرعامل خوبی باشید، به هر دو ویژگی نیاز دارید 

دارند   تمایل  افراد  که  حالی  »دو« در  یا  سخت   »یک«  و  انضباط  و  نظم  با  طبیعی  باشند،  »دو«های  کوشی، 

اگر  توانند در وظایف »یک«ها مهارت پیدا کنند و »یک«ها می می  توانند در وظایف »دو«ها مهارت پیدا کنند. 

خورد. »یک«ها به هرج و مرج  یک مدیرعامل بعد مدیریتی را که دوست ندارد نادیده بگیرد، عموماً شکست می 

 خورند. افتند و »دو«ها در صورت لزوم در تغییر مسیر شکست می می 

 »یک«های عملکردی 

کنند، اما به عنوان اعضای تیم های خود عمل می به عنوان »یک« برای بخشاغلب مدیران اجرایی »دو«  

به    اجرایی، »دو« هستند.  به راحتی تمام تصمیمات محلی مربوط  به عنوان مثال، رئیس فروش ممکن است 

های کلی شرکت، دستور بگیرد. این بهترین نوع رهبری  سازمان فروش را بگیرد اما ترجیح دهد در مورد برنامه 

 شوند.ها واضح هستند و تصمیمات به سرعت و با دقت گرفته می چند لایه ممکن است، زیرا جهت
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 هانحوه ساختار سازمان 

در یک شرکت،   سازمانی  اصلی سلسله مراتب  در تصمیم هدف  مدیرانعامل    گیریکارایی  اکثر  بنابراین،  است. 

تصمیم  مراتب  سلسله  بالای  در  که  فردی  اگر  باشند.  »یک«  دارند  تصمیمات  تمایل  گرفتن  از  دارد،  قرار  گیری 

 بسیار پیچیده خوشش نیاید، فرآیندهای شرکت کند و دست و پا گیر خواهند بود. 

تواند نتیجه معکوس داشته باشد، زیرا او  اگر شما یک »یک« هستید، داشتن یک »یک« دیگر در کادر شما می 

تواند سازمان  خواهد مسیر خود را تعیین کند تا اینکه از مسیر شما پیروی کند. این نوع رقابت استراتژیک می می 

سمت  به  را  کارمندان  و  کند  سردرگم  بزرگ،  را  »یک«  مدیرانعامل  از  بسیاری  نتیجه،  در  بفرستد.  متضاد  های 

 کنند.عمدتاً »دو«ها و »یک«های عملکردی را در کادر خود استخدام می 

 افتد؟ چه اتفاقی در جانشینی می

اکثر سازمان این ما را به مسئله جانشینی می  از آنجایی که  از  ها توسط »یک«ها اداره می رساند.  شوند و تیمی 

تواند بسیار دشوار  جایگزینی مدیرعامل می دهند،  »دو«ها )گاهی »یک«های عملکردی( به آنها گزارش می 

دهید، حتی اگر او به احتمال زیاد یک »دو« باشد؟ مایکروسافت در  آیا فردی را از کادر اجرایی ترفیع می   باشد. 

واقعی    2000سال   به معنای  بالمر،  استیو  با  را  نمونه،  بیل گیتس، یک »یک«  زمانی که  انجام داد،  را  این کار 

تر که  کنید و یک »یک« را از سطحی پایینکلمه نفر دوم او، جایگزین کرد. یا اینکه عمیقاً در سازمان نفوذ می 

  1981کشید؟ جنرال الکتریک به طور مشهوری این کار را با جک ولش در سال  احتمالاً وجود دارد، بیرون می

نه تنها آنها یک مدیر اجرایی را دو    -العاده جسورانه توسط جنرال الکتریک بود  انجام داد. این یک حرکت فوق

ترین مدیرعامل  هایش، ترفیع دادند، بلکه با انجام این کار، جوان تر در چارت سازمانی، از همه مافوق سطح پایین

در تاریخ جنرال الکتریک را معرفی کردند. برای اکثر اعضای هیئت مدیره دشوار است که حتی امکان وجود یک  

 تر برای اداره شرکت از هر کسی در کادر اجرایی است. »یک« در عمق سازمان را تصور کنند که واجد شرایط 

دهد. همانطور که  قرار می   تحت فرمان یک »دو«ساز باشد. رویکرد اول، شرکت را  تواند مشکلهر دو روش می 

با دوراهی  روبرو میشرکت  از  شود، تصمیم ها  را  گیری ممکن است کند شود و شرکت ممکن است مزیت خود 

پل ماریتز  ای مانند  دست بدهد. علاوه بر این، »یک«های طبیعی )در مورد مایکروسافت، مدیران اجرایی برجسته

 ( در نهایت ترک خواهند کرد. و برد سیلوربرگ

در سناریوی دوم، با ترفیع دادن کسی که از همه افراد تیم اجرایی بالاتر است و او را مدیرعامل کردن )همانطور  

ایجاد خواهید کرد.    ای در کادر اجراییتغییر و تحول گسترده که جنرال الکتریک انجام داد(، به احتمال زیاد 

در واقع، در مدت زمان بسیار کوتاهی، تقریباً هیچ یک از مدیران اجرایی اصلی جنرال الکتریک تحت ولش باقی  
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امکان خشن  انتقال  نوع  این  الکتریک،  جنرال  مانند  متنوع  ترکیبی  شرکت  یک  در  برای  نماندند.  است.  پذیر 

 تر است.العاده بالا خطرناک هایی در تجارت فناوری بسیار پویا، سناریوی تغییر و تحول فوق شرکت

 
 گیری بزرگ نتیجه

پاسخ این است که  گیری بزرگ برای کسانی که به دنبال یک پاسخ هستند، ناامیدی بزرگی خواهد بود.  نتیجه 

ندارد.  پاسخ آسانی وجود  بیاورید، شانس موفقیت    هیچ  بیرون  از  را  افراد  اگر  انتقال مدیرعامل دشوار است. 

آل، شما یک  دو« کنار بیایید. در حالت ایده -دهید. اگر از درون ترفیع دهید، باید با پدیده »یکخود را کاهش می 

آل  »یک« را ترفیع خواهید داد و بقیه تیم اجرایی از این کار خوشحال خواهند شد. حیف که اوضاع به ندرت ایده 

 است. 
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 از رهبر پیروی کن
نمونه  ندارد. سبکهیچ  برای مدیرعامل عالی وجود  اولیه  متفاوت  ی  کاملاً  و    -های  بیل کمپبل  استیو جابز،  به 

نتایج عالی منجر شوند. شاید مهم همگی می   -اندی گراو فکر کنید   به  برای یک  توانند  نیاز  مورد  ویژگی  ترین 

کنیم؟  باشد. پس رهبری چیست و چگونه در چارچوب شغل مدیرعاملی به آن فکر می   رهبری مدیرعامل موفق،  

 شوند؟ شوند یا ساخته می متولد می آیا رهبران بزرگ 

کنند که قاضی دیوان عالی، پاتر استوارت، به طور مشهوری پورنوگرافی  طور تعریف می اکثر مردم رهبری را همان

معیار  توانیم این را به عنوان  شناسم.« برای اهداف ما، می بینم، می را تعریف کرد، وقتی گفت: »وقتی آن را می 

پس چه    خواهند او را دنبال کنند. کمیت، کیفیت و تنوع افرادی که میتعمیم دهیم:    کیفیت یک رهبر 

 شود مردم بخواهند از یک رهبر پیروی کنند؟ ما به دنبال سه ویژگی کلیدی هستیم: چیزی باعث می 

 انداز توانایی بیان و ترسیم چشم •

 طلبینوع درست جاه  •

 انداز توانایی دستیابی به چشم  •

 بیایید این موارد را به ترتیب بررسی کنیم. 

 انداز: ویژگی استیو جابز توانایی بیان چشم 

تواند این کار را  تر از آن، آیا رهبر می بیان کند؟ مهم   جذاب، پویا و متقاعدکننده اندازی  تواند چشم آیا رهبر می 

رسد که ادامه کار  ای می تر، وقتی شرکت به نقطه انجام دهد؟ به طور خاص  پاشدزمانی که اوضاع از هم می

اندازی آنقدر متقاعدکننده بیان  برای هیچ کارمندی از نظر مالی منطقی نیست، آیا رهبر قادر خواهد بود چشم 

 کند که مردم را برای ماندن ترغیب کند؟ 

چشم  دارای  رهبر  یک  عنوان  به  جابز  دستاورد  بزرگترین  معتقدم  افراد  انداز،  من  از  بسیاری  کردن  وادار 

ها پس از اینکه شرکت درخشش خود  بود، مدت  NeXTالعاده با استعداد به ادامه پیروی از او در  فوق 

چشم  پذیرش  به  اپل  کارکنان  کردن  متقاعد  و  داد،  دست  از  تا  را  شرکت  که  حالی  در  او  انداز 

تصور اینکه هر رهبر دیگری آنقدر متقاعدکننده باشد که بتواند    ورشکستگی تنها چند هفته فاصله داشت. 
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  ویژگی استیو جابز این اهداف را پشت سر هم به انجام برساند، دشوار است، و به همین دلیل ما این ویژگی را  

 نامیم.می 

 طلبی: ویژگی بیل کمپبل نوع درست جاه 

رحمی و  خودخواهی، بی نیاز مدیرعامل شدن  یکی از بزرگترین تصورات غلط در جامعه ما این است که پیش 

است. در واقع، عکس این موضوع صادق است و دلیل آن آشکار است. اولین کاری که هر مدیرعامل    تفاوتیبی

انجام دهد،   باید  است. موفق  او  برای  به کار کردن  واقعاً عالی  افراد  باهوش نمی  وادار کردن  خواهند افراد 

 برای کسانی کار کنند که منافع آنها را در ذهن و قلب خود ندارند.

کوش که هیچ فرد  طلب و سخت ایم: یک مدیر اجرایی باهوش، جاه اکثر ما این را در دوران کاری خود تجربه کرده 

 دهد.شود، ارائه می خواهد برای او کار کند و در نتیجه، عملکردی به مراتب بدتر از آنچه تصور میخوبی نمی 

می  ایجاد  را  محیطی  بزرگ  واقعاً  می رهبران  احساس  کارکنان  آن  در  که  به  کنند  کنند  بیشتر  مدیرعامل 

افتد: تعداد زیادی از کارکنان  انگیز می در این نوع محیط، اتفاقی شگفت  دهد تا به خودش. کارکنان اهمیت می 

کنند. با بزرگ شدن شرکت، این کارکنان به  کنند که شرکت متعلق به آنهاست و بر این اساس رفتار می باور می 

کل سازمان برای  کیفیت  می   کنترل  می تبدیل  تعیین  را  کاری  استاندارد  آنها  کارکنان  شوند.  همه  که  کنند 

دارید شرکت من را به    -آینده باید به آن عمل کنند. مثلاً: »هی، شما باید روی آن برگه اطلاعاتی بهتر کار کنید  

 ریزید.« هم می 

ای است که تا به حال در این  نامم، به خاطر مردی که بهترین نمونه می   ویژگی بیل کمپبلمن این ویژگی را  

اند صحبت  های متعددی که بیل اداره کرده است کار کرده ام. اگر با افرادی که در هر یک از سازمان زمینه دیده 

سازمان  آن  به  آنها  عنوان  کنید،  به  من«ها  یا »شرکت  من«  می   »سازمان  دلیل  اشاره  از  بزرگی  بخش  کنند. 

او با کمال میل    کاملاً اصیل است. العاده قوی بوده، این است که او  اینکه او در این بعد از رهبری اینقدر فوق 

کنید، احساس  کرد. وقتی با بیل صحبت می های خود را برای کارکنانش فدا می اقتصاد، شهرت، افتخار و پاداش 

دهد، زیرا واقعاً همینطور است. و همه اینها در اعمال و  گویید اهمیت می کنید که او عمیقاً به شما و آنچه می می 

 کند.های او نمود پیدا می پیگیری

 انداز: ویژگی اندی گراو توانایی دستیابی به چشم 

انداز ایمان داشته باشم و باور  اگر من به چشم   شایستگی است، خالص و ساده. آخرین پایه ستون رهبری ما،  

اهمیت می  به من  آیا فکر می کنم که رهبر  واقعاً می دهد،  او  به چشمکنم  بدون  تواند  او را  آیا  یابد؟  انداز دست 

 نقشه راه به جلو یا عقب به جنگل دنبال خواهم کرد و اعتماد خواهم داشت که او مرا از آنجا بیرون خواهد آورد؟ 
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بنامم. اندی گراو همیشه الگوی من در شایستگی مدیرعاملی خواهد    ویژگی اندی گراو من دوست دارم این را  

ام )مدیریت با بازدهی بالا( را  بود. او دکترای مهندسی برق گرفت، بهترین کتاب مدیریتی که تا به حال خوانده 

های استثنایی در مورد مدیریت نوشت، بلکه در  او نه تنها کتاب  وقفه مهارت خود را پالایش کرد. بی نوشت، و  

 کرد. های مدیریت را در اینتل تدریس می طول دوران تصدی خود کلاس 

می  زنده  پارانوئیدها  »تنها  خود  کلاسیک  کتاب  می در  توضیح  گراو  طول  مانند«،  در  را  اینتل  چگونه  که  دهد 

رهبری کرد. در انجام این تغییر، او تقریباً تمام    انتقال چشمگیر از تجارت حافظه به تجارت ریزپردازنده 

نتیجه  به  رسیدن  به  را  شرکت  در  دیگران  فروتنی،  با  او  کرد.  رها  را  خود  از  درآمدهای  قبل  استراتژیک  گیری 

آمیز شرکت در طول این انتقال به دکتر گراو  اعتبار رهبری سریع و موفقیت دهد، اما  خودش اعتبار می 

 کند.وکار اصلی یک شرکت بزرگ و عمومی شانزده ساله، سوالات زیادی را مطرح می تغییر کسب  رسد. می

آیا این  "کند: »یکی از آنها به شدت به من حمله کرد و پرسید:  ای را با یکی از کارکنانش توصیف می اندی حادثه 

من به سختی آب دهانم را قورت   "توانید اینتل را بدون تجارت حافظه تصور کنید؟به این معنی است که شما می

 جهنم به پا شد.«  " توانم.بله، فکر کنم می"دادم و گفتم:  

اعتماد  با وجود شوکه کردن بسیاری از بهترین کارکنانش با این استراتژی رادیکال، در نهایت شرکت به اندی  

آنها به او اعتماد کردند تا شرکت خود را حول یک تجارت کاملاً جدید بازسازی کند. آن اعتماد به خوبی    کرد. 

 نتیجه داد. 

 شوند؟ شوند یا ساخته می پس، آیا رهبران بزرگ متولد می 

 بیایید این را یک ویژگی در هر زمان بررسی کنیم: 

چشم  • ترسیم  و  داستان  انداز: بیان  افراد  برخی  که  نیست  این  شکی  با  هستند.  بهتری  بسیار  گوهای 

کوشی به شدت  تواند در این زمینه از طریق تمرکز و سختحال، این نیز درست است که هر کسی می 

 کار کنند.  انداز رهبریجزء چشم بهبود یابد. همه مدیرانعامل باید روی 

منافع:هم • کاملاً    راستایی  اما  است،  یادگیری  غیرقابل  کمپبل  بیل  ویژگی  که  نیستم  مطمئن  من 

با عنوان »متولد شده نه ساخته شده«   از این سه، این یکی بیشتر  مطمئنم که غیرقابل آموزش است. 

 مطابقت دارد. 

به چشم  • دلیل تحمل    انداز:توانایی دستیابی  به همین  شاید  است؛  یادگیری  قابل  کاملاً  ویژگی  این 

اعتماد  ای پایین بود. در واقع، گاهی اوقات دشمن شایستگی،  کفایتی به طرز افسانه اندی گراو برای بی 
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بهبود مهارت  به نفس از  باشد که  نفس  به  اعتماد  با  آنقدر  نباید  های خود  است. یک مدیرعامل هرگز 

 دست بکشد.

ویژگی از  برخی  نهایت،  باید  در  مدیرعاملی  هر  اما  بهبود هستند،  قابل  دیگران  از  بیش  رهبری  های 

کند. اگر مردم به شما اعتماد کنند،  روی هر سه کار کند. علاوه بر این، هر ویژگی هر سه را تقویت می 

اگر چشم  اگر شما فوقحتی  داد.  به آن گوش خواهند  باشد،  واضح  کمتر  باصلاحیت  انداز شما  العاده 

انداز درخشان  باشید، به شما اعتماد خواهند کرد و به شما گوش خواهند داد. اگر بتوانید یک چشم 

گیرید با شما صبور خواهند بود و در های مدیرعاملی را یاد میترسیم کنید، مردم در حالی که مهارت

 مورد منافعشان به شما آزادی عمل بیشتری خواهند داد. 
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 مدیرعامل دوران صلح / مدیرعامل دوران جنگ

کنم.« این حرف همیشه  گفت: »بن، تو بهترین مدیرعاملی هستی که با او کار میبیل کمپبل همیشه به من می

کرد،  رسید، زیرا او در آن زمان با استیو جابز، جف بزوس و اریک اشمیت کار می کننده به نظر می برای من دیوانه 

رفت. یک روز به او زنگ زدم و گفتم: »بیل، چرا این حرف  در حالی که شرکت من مستقیماً به سمت سقوط می 

او گفت:  را می  نیستند؟«  نتایج مهم  آیا  زیادی  زنی؟  تعداد  و  زیادی مدیرعامل خوب دوران صلح  »تعداد 

تواند هم در دوران صلح و مدیرعامل خوب دوران جنگ وجود دارد، اما تقریباً هیچ مدیرعاملی نمی 

 هم در دوران جنگ کار کند. تو یک مدیرعامل دوران صلح/دوران جنگ هستی.«

طبق محاسبه من، من به مدت سه روز یک مدیرعامل دوران صلح و به مدت هشت سال یک مدیرعامل دوران  

توانم از خاطرات دوران جنگ رها شوم. من تنها کسی نیستم که این را تجربه  جنگ بودم. هنوز هم به سختی می 

بین دوران جنگ و    -گذار فوراسکوئر، به من گفت که او هر روز به این تنش  کرده است. دنیس کراولی، بنیان

 کند.های فناوری نیز صدق می کند. همین امر در مورد بسیاری از شرکتفکر می  -دوران صلح 

گذار آن،  گیری کرد و لری پیج، بنیان به عنوان مثال، زمانی که اریک اشمیت از سمت مدیرعاملی گوگل کناره 

بسیار   پیج  زیرا  بود،  بودن« متمرکز  پیج برای »چهره گوگل  توانایی  بر  بیشتر پوشش خبری  را گرفت،  او  جای 

صحبت است. با اینکه این یک موضوع جالب است، اما این  گراتر از اشمیت معاشرتی و خوش تر و درون خجالتی

نادیده می  بود؛  تحلیل نکته اصلی را  از »چهره گوگل«  فراتر  به عنوان مدیرعامل دوران  گیرد. اشمیت بسیار 

لری پیج، در    وکار فناوری در ده سال گذشته را رهبری کرد. صلح گوگل، او بزرگترین گسترش کسب

رسد تشخیص داده است که گوگل در حال ورود به جنگ است و او به وضوح قصد دارد یک  مقابل، به نظر می 

 مدیرعامل دوران جنگ باشد. این یک تغییر عمیق برای گوگل و کل صنعت فناوری پیشرفته بوده است. 

 هاتعاریف و مثال 

به معنای زمانی است که یک شرکت در بازار اصلی خود مزیت بزرگی نسبت به رقبا   وکار دوران صلح در کسب 

بازار آن در حال رشد است. در دوران صلح، شرکت می  نقاط قوت خود  دارد و  بازار و تقویت  تواند بر گسترش 

 تمرکز کند. 

قریب   دوران جنگ، در   وجودی  تهدید  یک  دفع  در حال  شرکت  می یک  تهدیدی  است. چنین  از  الوقوع  تواند 
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طیف وسیعی از منابع، از جمله رقابت، تغییرات چشمگیر اقتصاد کلان، تغییر بازار، تغییر زنجیره تأمین و غیره  

توانند یک شرکت را از دوران صلح به  ناشی شود. مدیرعامل بزرگ دوران جنگ، اندی گراو، نیروهایی را که می 

 کند.مانند« توصیف می انگیزی در کتاب خود »تنها پارانوئیدها زنده می دوران جنگ ببرند، به طرز شگفت

برای سریع یک   اینترنت است. ماموریت کلاسیک دوران صلح، تلاش گوگل  جایگاه گوگل در    تر کردن 

تر کند به نفع آنهاست،  بازار جستجو آنقدر مسلط است که آنها تشخیص دادند هر چیزی که اینترنت را سریع 

سازد جستجوهای بیشتری انجام دهند. به عنوان رهبر آشکار بازار، آنها بیشتر بر گسترش  زیرا کاربران را قادر می 

ماموریت کلاسیک دوران جنگ، تلاش  کنند تا مقابله با رقبای جستجوی خود. در مقابل، یک  بازار تمرکز می 

به دلیل تهدیدی غیرقابل مهار از سوی    بود   1980اندی گراو برای خروج از تجارت حافظه در اواسط دهه  

آنقدر    -توانست شرکت را ورشکست کند  که می   -هادی ژاپنی. در این ماموریت، تهدید رقابتی  های نیمه شرکت

از کسب اینتل مجبور شد  بود که  بود، خارج    80وکار اصلی خود که  بزرگ  درصد کارکنانش را استخدام کرده 

 شود.

های مدیریتی کاملاً به سبکبزرگترین کشف مدیریتی من در طول این گذار این بود که دوران صلح و جنگ  

های مدیرعامل دوران صلح را توصیف  های مدیریت تکنیک جالب اینجاست که بیشتر کتاب   متفاوتی نیاز دارند. 

های  کنند. به عنوان مثال، یک اصل اساسی در اکثر کتاب کنند و تعداد بسیار کمی دوران جنگ را توصیف می می 

مدیریت این است که هرگز نباید یک کارمند را در یک محیط عمومی شرمسار کنید. از سوی دیگر، در اتاقی پر  

از افراد، اندی گراو یک بار به کارمندی که دیر به جلسه آمد گفت: »تمام چیزی که من در این دنیا دارم زمان  

 دهی.« چرا چنین رویکردهای متفاوتی به مدیریت وجود دارد؟ است و تو داری زمان من را هدر می 

در دوران صلح، رهبران باید فرصت فعلی را به حداکثر رسانده و گسترش دهند. در نتیجه، رهبران دوران صلح از  

در  کنند.  هایی برای تشویق خلاقیت و مشارکت گسترده در مجموعه متنوعی از اهداف ممکن استفاده می تکنیک 

  فقط یک گلوله در خشاب دارد و باید به هر قیمتی به هدف بزند. دوران جنگ، در مقابل، شرکت معمولاً  

 راستایی دقیق با ماموریت بستگی دارد. بقای شرکت در دوران جنگ به پایبندی و هم 

داشت   فاصله  ورشکستگی  با  هفته  تنها چند  شرکت  بازگشت،  اپل  به  جابز  استیو  که  سناریوی    -هنگامی  یک 

کلاسیک دوران جنگ. او نیاز داشت که همه با دقت حرکت کنند و دقیقاً از برنامه او پیروی کنند؛ جایی برای  

بازار جستجو به تسلط   از ماموریت اصلی وجود نداشت. در مقابل، همانطور که گوگل در  خلاقیت فردی خارج 

درصد از زمان خود برای    20اجازه دادن و حتی الزام هر کارمند به صرف  دست یافت، مدیریت گوگل با  

 های جدید خودشان، نوآوری دوران صلح را تقویت کرد. پروژه 
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می تکنیک  دو  هر  و جنگ  دوران صلح  مدیریت  موقعیت های  در  آنها توانند  اما  باشند،  مؤثر  بسیار  مناسب  های 

 بسیار متفاوت هستند. مدیرعامل دوران صلح شبیه مدیرعامل دوران جنگ نیست. 

 مدیرعامل دوران صلح / مدیرعامل دوران جنگ 

شود. مدیرعامل دوران جنگ برای پیروزی  داند که پروتکل مناسب منجر به پیروزی می مدیرعامل دوران صلح می 

 کند. پروتکل را نقض می 

می  تمرکز  کلی  تصویر  بر  صلح  دوران  می مدیرعامل  قدرت  افرادش  به  و  بگیرند.  کند  جزئی  تصمیمات  تا  دهد 

به ذره  باشد،  تداخل داشته  با دستور اصلی  اگر  دوران جنگ  و غبار روی کفل یک پشه هم  مدیرعامل  ای گرد 

 دهد.اهمیت می 

سازد. مدیرعامل دوران جنگ این کار را  پذیر و با حجم بالا میهای استخدام مقیاس مدیرعامل دوران صلح ماشین 

 سازد که بتوانند تعدیل نیرو را اجرا کنند. های منابع انسانی را نیز می دهد، اما سازمان انجام می 

دهد جنگ  کند. مدیرعامل دوران جنگ اجازه می مدیرعامل دوران صلح وقت خود را صرف تعریف فرهنگ می 

 فرهنگ را تعریف کند. 

دوران جنگ می  مدیرعامل  دارد.  برنامه جایگزین  دوران صلح همیشه یک  باید مدیرعامل  اوقات  گاهی  که  داند 

 شش سخت را به دست آورد )کنایه از ریسک بزرگ(. 

 داند با یک مزیت بزرگ چه کند. مدیرعامل دوران جنگ پارانوئید است.مدیرعامل دوران صلح می 

کند از ناسزاگویی استفاده نکند. مدیرعامل دوران جنگ گاهی اوقات عمداً ناسزا مدیرعامل دوران صلح تلاش می 

 گوید.می 

بیند که ممکن است هرگز درگیر  های دیگر در اقیانوسی بزرگ می مدیرعامل دوران صلح رقبا را به عنوان کشتی 

دوران جنگ فکر می  به خانه نشوند. مدیرعامل  نفوذ  رقبا در حال  ربودن فرزندانش  کند  اش هستند و سعی در 

 دارند.

 مدیرعامل دوران صلح هدفش گسترش بازار است. مدیرعامل دوران جنگ هدفش پیروزی در بازار است. 

کند انحراف از برنامه را زمانی که با تلاش و خلاقیت همراه باشد، تحمل کند.  مدیرعامل دوران صلح تلاش می 
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 تحمل است. مدیرعامل دوران جنگ کاملاً بی

 کند. کند. مدیرعامل دوران جنگ به ندرت با لحن عادی صحبت می مدیرعامل دوران صلح صدایش را بلند نمی 

کند. مدیرعامل دوران جنگ تضادها را تشدید  مدیرعامل دوران صلح برای به حداقل رساندن درگیری تلاش می 

 کند.می 

توافق گسترده تلاش می  به اجماع مدیرعامل دوران صلح برای کسب  نه  سازی تن کند. مدیرعامل دوران جنگ 

 کند.دهد و نه عدم توافق را تحمل می می 

می  تعیین  جسورانه  و  دشوار  بزرگ،  اهداف  صلح  دوران  حد  مدیرعامل  از  بیش  جنگ  دوران  مدیرعامل  کند. 

تا کتاب  با دشمن است  های مدیریتی نوشته شده توسط مشاورانی را بخواند که هرگز یک دکه  مشغول مبارزه 

 اند.میوه را هم اداره نکرده 

می  آموزش  شغلی  توسعه  و  رضایت  از  اطمینان  برای  را  خود  کارمندان  صلح  دوران  مدیرعامل  مدیرعامل  دهد. 

 دهد تا در نبرد آسیب نبینند.دوران جنگ کارمندان خود را آموزش می 

کسب تمام  از  »ما  مانند  قوانینی  صلح  دوران  خارج  مدیرعامل  نیستیم  دو  یا  یک  شماره  آنها  در  که  وکارهایی 

اغلب هیچ کسب بنابراین  خواهیم شد« دارد. مدیرعامل دوران جنگ  و  ندارد  باشد  دو  یا  وکاری که شماره یک 

 لوکس رعایت آن قانون را ندارد. 

 تواند هر دو باشد؟ آیا یک مدیرعامل می 

 های لازم برای رهبری هم در دوران صلح و هم در دوران جنگ را کسب کند؟ تواند مهارتآیا یک مدیرعامل می 

توان گفت که من به عنوان یک مدیرعامل دوران صلح شکست خوردم اما به عنوان یک مدیرعامل  به راحتی می 

با ورود   اما  دوران جنگ موفق شدم. جان چمبرز دوران موفقی به عنوان مدیرعامل دوران صلح سیسکو داشت 

پی و طیف وسیعی از رقبای جدید، با مشکل مواجه شده است. استیو جابز، که از  سیسکو به جنگ با جونیپر، اچ 

ترین دوره صلح اپل،  در طول طولانی  1980کرد، در دهه  یک سبک مدیریت کلاسیک دوران جنگ استفاده می 

خود را از مدیرعاملی کنار گذاشت، قبل از اینکه بیش از یک دهه بعد، در شدیدترین دوره جنگ آنها، برای یک  

 العاده به اپل بازگردد.دوره فوق 
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های دوران جنگ و صلح به معنای درک بسیاری  است، اما دشوار است. تسلط بر مهارت  بله من معتقدم که پاسخ  

 از قوانین مدیریت و دانستن زمان پیروی از آنها و زمان نقض آنها است.

های موفق را در  های مدیریت تمایل دارند توسط مشاوران مدیریتی نوشته شوند که شرکت آگاه باشید که کتاب 

می مطالعه  خود  صلح  کتاب دوران  نتیجه،  در  روش کنند.  حاصله  توصیف  های  را  صلح  دوران  مدیرانعامل  های 

شناسم که  های نوشته شده توسط اندی گراو، من هیچ کتاب مدیریتی را نمی کنند. در واقع، به غیر از کتابمی 

 به شما یاد دهد چگونه در دوران جنگ مانند استیو جابز یا اندی گراو مدیریت کنید. 

 بازگشت به آغاز 

و   رهبری دقیق  بود.  برای گوگل تجویز کرده  پزشک  بود که  معلوم شد که کمی جنگ همان چیزی 

سازی هویت در سراسر طیف وسیع محصولات  اجرای درخشان در یکپارچهسختگیرانه پیج منجر به  

شده است. گاهی اوقات نیاز    گوگل، از ظهور اندروید تا محصولات جدید درخشانی مانند گوگل گلس

 است که به جنگ بروید. 
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 مدیرعامل شدن

گفتم: »این مثل    شوند. شوند یا ساخته میمتولد می چندی پیش، دوستم از من پرسید که آیا مدیرعاملان  

آیند یا ساخته  ]نوعی آبنبات[ از طریق رشد به دست می   Jolly Rancherهای  این است که بپرسی آیا آبنبات

« نگاه متعجب او باعث شد متوجه شوم شاید آنقدر هم که  مدیرعاملی یک شغل غیرطبیعی است. شوند.  می 

 کردم بدیهی نیست.فکر می 

من    شوند. شوند، نه ساخته می مدیرعاملان متولد می   -کنند  بیشتر مردم در واقع برعکس آن را فرض می 

سایر سرمایه اغلب گوش می  بنیان دهم که  به سرعت یک  اعضای هیئت مدیره  و  ارزیابی  گذاران جسور  را  گذار 

رسند که او »مواد مدیرعاملی« نیست. مطمئن نیستم که چگونه آنها این چیزها را  کنند و به این نتیجه می می 

های مدیرعاملی را  گذار مجموعه مهارتکشد تا یک بنیان ها طول می شوند. معمولاً سال اینقدر سریع متوجه می 

 توسعه دهد و معمولاً برای من بسیار دشوار است که تشخیص دهم آیا او موفق خواهد شد یا خیر.

می  آموخته  سریع  نسبتاً  سرعت،  دونده  یک  به  شدن  تبدیل  مانند  چیزها،  برخی  ورزش،  یک  در  با  زیرا  شوند 

می  شروع  اصلاح می حرکت طبیعی  و سپس  برای  شوند  بیشتری  بسیار  زمان  بوکس،  مانند  دیگر،  برخی  شوند. 

های خاص زیادی نیاز دارند. به عنوان مثال، همانطور  تسلط نیاز دارند زیرا به حرکات غیرطبیعی زیادی و تکنیک

بوکس،   در  عقب  به  هنگام حرکت  کردم،  اشاره  قبلاً  بلند  که  را  عقب خود  پای  ابتدا  که  است  مهم  بسیار 

ضربه   -ابتدا پای جلوی خود را بلند کنید    -کنید، زیرا اگر هنگام راه رفتن به عقب به روش طبیعی  

می  شدن  اوت  ناک  به  منجر  اغلب  جلوه    شود. بخورید،  طبیعی  را  غیرطبیعی  حرکت  این  اینکه  یادگیری 

دارد.   زیادی  تمرین  به  نیاز  طبیعی دهید،  مدیرعامل  عنوان  به  که  دهید  انجام  را  کاری  نظر  اگر  به  ترین 

 رسد، ممکن است شما نیز ناک اوت شوید. می

به   بودن  زیادیمدیرعامل  غیرطبیعی  دوست    حرکات  باعث  که  کارهایی  انجام  تکاملی،  دیدگاه  از  دارد.  نیاز 

دهد. با این حال، برای  شود، طبیعی است. این شانس بقای شما را افزایش می داشته شدن شما توسط مردم می 

اینکه یک مدیرعامل خوب باشید، برای اینکه در بلندمدت دوست داشته شوید، باید کارهای زیادی انجام دهید  

 کارهای غیرطبیعی. مدت مردم را ناراحت خواهد کرد. که در کوتاه 

به نظر می ترین بلوک حتی اساسی ابتدا غیرطبیعی  اگر دوستتان یک داستان  های سازنده مدیرعاملی در  رسند. 

رسد. گفتن این جمله کاملاً غیرطبیعی  دار برای شما تعریف کند، ارزیابی عملکرد او کاملاً عجیب به نظر می خنده
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خواهد بود: »وای، فکر کردم آن داستان واقعاً افتضاح بود. پتانسیل داشت، اما در قسمت مقدمه ضعیف بودی و  

کنم برگردی، روی آن دوباره کار کنی و فردا دوباره آن را  بعد هم کاملاً نکته اصلی را خراب کردی. پیشنهاد می 

 به من ارائه دهی.« 

ارزیابی عملکرد افراد و ارائه بازخورد مداوم دقیقاً همان کاری انجام این کار کاملاً عجیب خواهد بود، اما  

دهد.  انجام  باید  مدیرعامل  یک  که  پیچیده  است  نکند، حرکات  را  کار  این  او  گزارش،  اگر  نوشتن  مانند  تر 

قلمرو، مدیریت سیاست به طرز  گرفتن  یا  بود  غیرممکن خواهند  یا  افراد،  اخراج  و  و دستمزد  تعیین حقوق  ها، 

 نامناسبی انجام خواهند شد. 

بازخورد عنوان    ارائه  غیرطبیعیبه  اتمی  بر  که مجموعه مهارت  بلوک ساختمانی  مدیریت  غیرطبیعی  های 

 توان بر امر غیرطبیعی مسلط شد؟شود. اما چگونه می شود، ظاهر می روی آن ساخته می 

 ساندویچ آشغال 

را   آن  باتجربه  مدیران  که  است  چیزی  بازخورد،  مبتدیان  برای  مؤثر  گاهی  و  محبوب  تکنیک  ساندویچ  یک 

طرز شگفت می   آشغال به  تکنیک  این  دقیقه نامند.  یک  »مدیر  مدیریت  متن کلاسیک  در  توصیف  انگیزی  ای« 

شده است. ایده اصلی این است که اگر با تمجید از آنها شروع کنید )اولین لایه نان(، سپس پیام دشوار را به آنها  

بندی کنید )لایه  بدهید )آشغال(، و سپس با یادآوری اینکه چقدر برای نقاط قوت آنها ارزش قائل هستید، جمع 

دوم نان(، افراد بسیار بیشتر پذیرای بازخورد خواهند بود. ساندویچ آشغال همچنین یک اثر جانبی مثبت دارد که  

کنید که واقعاً برای شخص ارزش قائل  کند نه بر شخص، زیرا از ابتدا مشخص می بازخورد را بر رفتار متمرکز می

 هستید. این یک مفهوم کلیدی در ارائه بازخورد است. 

 های زیر را دارد:کار خوب عمل کند اما چالش تواند برای کارکنان تازه ساندویچ آشغال می 

ریزی و سناریو  از آنجایی که شما باید ساندویچ را از قبل برنامه   تمایل به رسمی بودن بیش از حد: •

آمیز به نظر  بنویسید تا به درستی از آب دربیاید، این فرآیند ممکن است برای کارمند رسمی و قضاوت

 برسد.

کارمند فکر خواهد کرد: »اوه پسر، او دوباره    دهد:پس از چند بار انجام، اصالت خود را از دست می  •

 آید، آشغال.«دانم بعدش چه می کند. میدارد از من تعریف می 

و اثر منفی فوری خواهد    دهندمدیران اجرایی ارشدتر بلافاصله ساندویچ آشغال را تشخیص می  •

 داشت.

در اوایل کارم، سعی کردم یک ساندویچ آشغال با دقت ساخته شده را به یک کارمند ارشد ارائه دهم و او به من  
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نگاه کرد انگار که من یک بچه کوچک هستم و گفت: »بن، از تعریف و تمجیدت صرف نظر کن و فقط بگو چه  

 ام.اشتباهی کردم.« در آن لحظه، فکر کردم که قطعاً برای مدیرعامل شدن متولد نشده 

 کلیدها

ارتقا   آشغال  ساندویچ  مانند  اساسی  تکنیک  یک  از  فراتر  را  باید خود  شوید،  نخبه  بازخورد  ارائه  در  اینکه  برای 

های خودتان مطابقت داشته باشد. در اینجا کلیدهای  دهید. باید سبکی را توسعه دهید که با شخصیت و ارزش 

 موثر بودن آورده شده است:

دهید اعتقاد داشته باشید و چیزی نگویید که  بسیار مهم است که به بازخوردی که می   اصیل باشید: •

 توانید تظاهر کنید.احساسات گیرنده را دستکاری کند. نمی 

خواهید آنها موفق شوند و نه  مهم است که بازخورد را به افراد بدهید زیرا می   از جایگاه درست باشید:  •

خواهید کسی موفق شود، پس این را به او  خواهید آنها شکست بخورند. اگر واقعاً می به این دلیل که می 

بفهمانید. بگذارید شما را حس کند. اگر او شما را حس کند و شما حامی او باشید، به شما گوش خواهد  

 داد. 

نکنید: • آماده    شخصی  اخراج شدن  برای  را  او  کنید.  اخراج  را  او  گرفتید،  اخراج کسی  به  اگر تصمیم 

 نکنید. او را برای موفقیت آماده کنید. اگر او بازخورد را نپذیرد، آن یک مکالمه متفاوت است.

در حالی که ارائه انواع خاصی از بازخورد در یک محیط    جلوی همکارانشان افراد را مسخره نکنید:  •

گروهی اشکالی ندارد، باید تلاش کنید هرگز کسی را جلوی همکارانش شرمسار نکنید. اگر این کار را  

انجام دهید، بازخورد شما تأثیر کمی خواهد داشت جز اینکه باعث شرمساری وحشتناک کارمند و نفرت  

 او از شما شود. 

هر کسی متفاوت است. برخی از کارمندان نسبت به بازخورد    بازخورد یک اندازه برای همه نیست:  •

های ضخیمی دارند.  بسیار حساس هستند در حالی که برخی دیگر پوست بسیار کلفتی و اغلب جمجمه 

 از نظر سبک، لحن شما باید با شخصیت کارمند مطابقت داشته باشد، نه با روحیه شما. 

کنید سخنرانی کسی افتضاح است، نگویید:  مبهم نباشید. اگر فکر می   مستقیم باشید، اما نه بدجنس: •

تر کند.« در حالی که ممکن  گیری را محکم توانست با یک بار مرور دیگر نتیجه »واقعاً خوب است، اما می 

است تند به نظر برسد، بسیار بهتر است بگویید: »نتوانستم دنبال کنم و منظورتان را نفهمیدم و دلایلش  

می  شده  رقیق  بازخورد  اینهاست.«  و  هم  فریبنده  گیرنده  برای  زیرا  باشد  بازخورد  عدم  از  بدتر  تواند 

کننده است. اما آنها را سرزنش نکنید یا سعی نکنید برتری خود را نشان دهید. انجام این کار هدف  گیج
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 بازخورد یک گفتگو است، نه یک مونولوگ. برد زیرا وقتی به درستی انجام شود، شما را از بین می 

 بازخورد یک گفتگو است، نه یک مونولوگ 

مخالف   آن  با  یا  ندارید  دوست  که  مورد چیزی  در  کسی  به  است  ممکن  و  باشید  مدیرعامل  است  ممکن  شما 

هستید بگویید، اما این به این معنی نیست که حق با شماست. کارمند شما باید در مورد وظیفه خود بیشتر از  

 شما بداند. او باید اطلاعات بیشتری نسبت به شما داشته باشد. ممکن است شما اشتباه کنید. 

در نتیجه، هدف شما باید این باشد که بازخورد شما به جای بستن، بحث را باز کند. مردم را تشویق کنید که  

خواهید قضاوت شما را به چالش بکشند و تا نتیجه بحث کنند. از نظر فرهنگی، شما استانداردهای بالایی را می 

خواهید فشار زیادی برای به دست آوردن بالاترین کیفیت تفکر  که به طور کامل مورد بحث قرار گیرند. شما می 

 کنید.اعمال کنید، در عین حال به اندازه کافی باز باشید تا بفهمید چه زمانی اشتباه می 

 بازخورد با فرکانس بالا

اید همیشه تمرین کنید. به عنوان مدیرعامل، باید در  هنگامی که بر کلیدها مسلط شدید، باید آنچه را که آموخته 

بینی، هر برنامه محصول، هر ارائه و حتی هر نظر،  مورد هر چیزی مطلقاً نظر داشته باشید. باید در مورد هر پیش

کنید. اگر از نظر کسی خوشتان آمد، به او بازخورد بدهید.  نظر داشته باشید. اجازه دهید مردم بدانند چه فکر می 

 کنید بگویید. خودتان را ابراز کنید. اگر مخالف هستید، به او بازخورد بدهید. آنچه را که فکر می

 این دو اثر مثبت حیاتی خواهد داشت:

اگر مدیرعامل به طور مداوم بازخورد بدهد، هر کسی    بازخورد در شرکت شما شخصی نخواهد بود: •

که با او در تعامل است به آن عادت خواهد کرد. هیچ کس فکر نخواهد کرد: »وای، او واقعاً با آن نظر چه  

آید؟« همه به طور طبیعی بر روی مسائل تمرکز خواهند کرد، نه  منظوری داشت؟ آیا از من خوشش نمی

 یک ارزیابی عملکرد تصادفی ضمنی.

انجام    مردم در مورد اخبار بد راحت خواهند شد: • اینکه یکدیگر چه اشتباهاتی  اگر مردم در مورد 

بود.  می  خواهد  آسان  بسیار  نیز  شرکت  اشتباهات  مورد  در  کردن  کنند، صحبت  راحت صحبت  دهند، 

اخبار بد سریع  گیرند:  های مسیریابی شبکه داده الگو می های شرکت با کیفیت بالا، از پروتکل فرهنگ 

های شرکت با کیفیت پایین، شخصیت جادوگر  فرهنگ   کند. کند و اخبار خوب کند سفر میسفر می 

 گیرند: »هیچ کس خبر بدی برای من نیاورد.« شرور غرب در »ویز« را به خود می 

 ساختن مدیرعامل 
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مهارت  از  وسیعی  مجموعه  به  بودن  پیشرفته مدیرعامل  اما  های  دارد،  نیاز  نیز  سطح  تر  به  رسیدن  کلید 

 اید، تسلط بر امر غیرطبیعی است. پیشرفته و احساس اینکه برای مدیرعامل شدن متولد شده 

بنیان  یک  شما  یا  اگر  ناتوانی  احساس  کارها  این  از  برخی  انجام  هنگام  و  هستید  مدیرعامل  گذار 

این کار را زمانی که شرکتتان  کفایتی می بی بتوانید  باور دارید که هیچ راهی وجود ندارد که  و  کنید 

دهید،   انجام  است  نفر  هزار  یا  آمدید. صد  خوش  باشگاه  هر    به  داشتم.  را  احساس  همین  دقیقاً 

دیده  حال  به  تا  که  داشت.  مدیرعاملی  را  احساس  همین  نیز  ساخته  ام  اینگونه  است.  فرآیند  این 

 شوید. می
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 چگونه مدیرعاملان را ارزیابی کنیم

تر از مدیرعاملی نیست و در نتیجه، هیچ شغلی به اندازه آن مورد موشکافی  هیچ جایگاهی در یک شرکت مهم 

توانید به انجام انواع کارهای عجیب و غریب ختم  گیرد. این شغل آنقدر بد تعریف شده است که می قرار نمی 

 گویند »مدیرعامل باید بهترین فروشنده باشد«(.شوید )به خصوص اگر به برخی افراد گوش دهید که می 

ها پشت سر هایی که انجام شده، به نفع مدیرعاملان است، زیرا بیشتر بحثمتأسفانه، بخش کمی از این تحلیل 

می  انجام  می آنها  اینجا  در  مدیرعاملان،  شود.  ارزیابی  نحوه  توصیف  با  بردارم.  مخالف  در جهت  گامی  خواهم 

پرسیم کنم. در اینجا سوالات کلیدی که می همزمان آنچه را که به نظر من شغل مدیرعامل است، توصیف می 

 آورده شده است:

 داند چه کاری انجام دهد؟آیا مدیرعامل می  .1

 داند؟تواند شرکت را وادار به انجام کاری کند که او می آیا مدیرعامل می  .2

 ای مناسب از اهداف دست یافت؟آیا مدیرعامل به نتایج دلخواه در برابر مجموعه  .3

 داند چه کاری انجام دهد؟آیا مدیرعامل می . ۱

داند چه کاری  آیا مدیرعامل همیشه در همه امور می این سوال را باید تا حد امکان گسترده تفسیر کرد.  

دهد؟ و    انجام  هدف  اندازه  تعیین  محصول،  استراتژی  مالی،  تامین  پرسنل،  به  مربوط  مسائل  شامل  این 

کند و از پیامدهای  شود. در سطح کلان، آیا مدیرعامل استراتژی درستی را برای شرکت تعیین می بازاریابی می 

 آن در هر جزئیات شرکت آگاه است؟ 

 کنم: من دو جنبه متمایز از دانستن اینکه چه کاری انجام دهم را ارزیابی می 

شرکت   استراتژی:  • خوب،  در  هستند. های  چیز  یک  استراتژی  و  خروجی    داستان  نتیجه،  در 
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 مناسب تمام کارهای استراتژیک، داستان است. 

دهم،    گیری:تصمیم  • انجام  کاری  چه  اینکه  دانستن  خروجی  جزئی،  سطح  کیفیت  در  و  سرعت 

 است.  تصمیمات مدیرعامل

 استراتژی و داستان 

کند. این زمینه به کار خاصی که افراد  ای را تعیین کند که هر کارمند در آن فعالیت می مدیرعامل باید زمینه 

کند. سازد و انگیزه ایجاد می گیری را ممکن می کند، تصمیمبخشد، منافع را همسو می دهند معنا می انجام می 

تر از آن، آنها  دهند. مهم کنند، اما کل داستان را ارائه نمی اهداف و مقاصد ساختارمند به این زمینه کمک می 

پردازد.  می   چرارود و به سوال اساسی  خود داستان نیستند. داستان شرکت فراتر از اهداف فصلی یا سالانه می 

زده باشم؟ چرا باید محصول آن را بخرم؟ چرا  چرا باید به این شرکت بپیوندم؟ چرا باید از کار در اینجا هیجان 

 گذاری کنم؟ چرا جهان در نتیجه وجود این شرکت بهتر است؟باید در شرکت سرمایه 

کارکنان، شرکا، مشتریان،    -کند، زمینه برای همه  هنگامی که یک شرکت داستان خود را به وضوح بیان می

خورد،  شود. هنگامی که یک شرکت در بیان داستان خود شکست می روشن می   -گذاران و مطبوعات  سرمایه

 جملاتی مانند: 

 شوند.این خبرنگاران متوجه نمی  •

 چه کسی مسئول استراتژی در این شرکت است؟ •

 ما فناوری عالی داریم، اما به کمک بازاریابی نیاز داریم.  •

انداز و  نگهبان چشمانداز باشد. و نیز نباید خالق داستان باشد. اما او باید  مدیرعامل لزوماً نباید خالق چشم

 کننده باشد.کند که داستان شرکت واضح و قانع باشد. به این ترتیب، مدیرعامل تضمین می  داستان

توانند هر  ها می داستان بیانیه ماموریت نیست؛ داستان نیازی به اختصار ندارد. این خود داستان است. شرکت 

شرکتی بدون  کننده باشد.  چقدر که لازم است برای گفتن آن وقت بگذارند، اما باید آن را بگویند و باید قانع 

 داستان معمولاً شرکتی بدون استراتژی است. 
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صفحه می  سه  نامه  ببینید؟  عالی  شرکت  داستان  یک  سال  خواهید  در  که  را  بزوس  جف  برای    1997ای 

نه به عنوان یک بیانیه ماموریت،    -سهامداران نوشت، بخوانید. جف با بیان داستان آمازون در این فرم طولانی  

 راستا کرد.همه افراد مهم را در مورد آنچه آمازون در موردش بود، هم  -نه به عنوان یک شعار 

 گیریتصمیم 

کارمندان محصول می  از  می برخی  انجام  فروش  برخی  تصمیم می دهند؛  سازند،  بنابراین،   گیرد. مدیرعامل 

می  را  دقیق مدیرعامل  طریق  توان  از  کیفیت ترین  و  از    سرعت  عالی  تصمیمات  سنجید.  تصمیمات  آن 

 دهند. آید که ترکیبی نخبه از هوش، منطق و شجاعت را نشان می مدیرعاملانی می 

گیرد بر اساس  همانطور که قبلاً اشاره شد، شجاعت به ویژه مهم است، زیرا هر تصمیمی که یک مدیرعامل می 

درصد اطلاعاتی را که معمولاً    10است. در زمان هر تصمیم خاص، مدیرعامل معمولاً کمتر از    اطلاعات ناقص 

نتیجه، مدیرعامل   بازرگانی هاروارد وجود دارد، خواهد داشت. در  از واقعیت دانشکده  در مطالعه موردی پس 

شرط باید   جهت  شجاعت  آن  که  نداند  اگر  حتی  باشد،  داشته  جهت  یک  روی  بر  را  شرکت  بندی 

ترین آنها( دقیقاً به این دلیل دشوار هستند که به شدت در  دشوارترین تصمیمات )و اغلب مهم   درست است. 

 خواهند بود.  نامحبوبگذاران و مشتریان( ترین ذینفعان مدیرعامل )کارکنان، سرمایه میان مهم 

گرفتم   کارم  در  که  تصمیمی  کسب  -بهترین  به    EDSبه    Loudcloudوکار  فروش  شدن  تبدیل  و 

Opsware  -   سرمایه کارکنان،  رأی  به  را  آن  می اگر  مشتریانم  یا  شکست  گذاران  زیاد  اختلاف  با  گذاشتم، 

 خورد.می 

آوری تمام اطلاعات مورد نیاز برای اتخاذ تصمیم وجود ندارد.  به عنوان مدیرعامل، هرگز زمان کافی برای جمع 

نمی بگیرید.  عادی  هفته  یک  طول  در  را  کوچک  و  بزرگ  تصمیم  صدها  باید  تمام  شما  سادگی  به  توانید 

آوری کرده و تجزیه و تحلیل کامل را برای اتخاذ آن  های جامع را جمع های دیگر را متوقف کنید تا داده فعالیت

فعالیت  در  را  و سیستماتیک دانش  مداوم  به طور  باید  موضوع،  این  دانستن  با  دهید.  انجام  تصمیم  های یک 

جمع  شرکت  تصمیمروزمره  نقطه  که  زمانی  تا  کنید  می آوری  فرا  داشته  گیری  اطلاعات  امکان  حد  تا  رسد، 

 باشید. 

برای آماده شدن برای اتخاذ هر تصمیمی، باید به طور سیستماتیک دانش هر چیزی را که ممکن است بر هر  
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 تصمیمی که ممکن است بگیرید تأثیر بگذارد، کسب کنید. سوالاتی مانند: 

 رقبا احتمالاً چه کاری انجام خواهند داد؟  •

 از نظر فنی و در چه بازه زمانی چه چیزی ممکن است؟  •

 توانید آنها را به حداکثر برسانید؟ های واقعی سازمان چیست و چگونه می قابلیت •

 این چه میزان ریسک مالی را به همراه دارد؟  •

 با توجه به معماری فعلی محصول شما، مسائل چه خواهند بود؟  •

 آیا کارکنان از این ترفیع انرژی خواهند گرفت یا ناامید خواهند شد؟ •

سازند. آنها جستجوی  آوری مداوم اطلاعات مورد نیاز میهای استثنایی برای جمع مدیرعاملان بزرگ استراتژی 

از جلسات کارکنان گرفته تا جلسات مشتریان و جلسات   اقدامات روزانه خود  خود برای اطلاعات را در تمام 

آوری شده در هر تعاملی که  های برنده بر اساس دانش جامع جمع استراتژی   کنند. جاسازی می یک به یک  

 شوند.گذار دارد، ساخته می مدیرعامل با یک کارمند، مشتری، شریک یا سرمایه 

 داند؟ تواند شرکت را وادار به انجام کاری کند که او می آیا مدیرعامل می . ۲

یک چشم  مدیرعامل  قانع اگر  می انداز  آیا  بگیرد،  بالا  کیفیت  با  و  سریع  تصمیمات  و  کند  ترسیم  تواند  کننده 

 انداز خود کند؟ شرکت را وادار به اجرای چشم

 است، همانطور که در بخش »از رهبر پیروی کن« شرح دادم.  رهبری اولین مولفه برای انجام این کار 

نیاز دارد. هرچه سازمان بزرگتر باشد،   های عملیاتیمهارت علاوه بر این، اجرای خوب به مجموعه وسیعی از  

 تر است.های مورد نیاز پیچیده مجموعه مهارت

 ای گسترده از تصمیمات و ابتکارات را اجرا کند، باید: برای اینکه یک شرکت مجموعه
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باشد: • داشته  را  آن  انجام  موقعیت   ظرفیت  در  را  لازم  استعداد  باید  شرکت  دیگر،  عبارت  های  به 

 مناسب برای اجرای استراتژی داشته باشد.

کارکنان باید با انگیزه باشند، ارتباطات باید   مکانی باشد که هر کارمند بتواند کارها را انجام دهد: •

 قوی باشد، میزان دانش مشترک باید بسیار زیاد باشد و زمینه باید واضح باشد.

 آیا مدیرعامل در حال ساخت یک تیم در سطح جهانی است؟ 

مدیرعامل مسئول تیم اجرایی به علاوه فرآیندهای اساسی مصاحبه و استخدام برای همه کارکنان است. او باید  

می تأمین  را  نامزدها  بهترین  شرکت  که  کند  حاصل  انتخاب  اطمینان  به  منجر  غربالگری  فرآیندهای  و  کند 

با ترکیب مناسب استعداد و مهارت اداره شرکت شود.  ها می نامزدهایی  تضمین کیفیت تیم بخش اصلی 

 کنند که آیا در حال ساخت بهترین تیم هستند. مدیرعاملان بزرگ به طور مداوم ارزیابی می   است. 

است. مهم است که توجه داشته باشید که کیفیت تیم به شدت با نیازهای    کیفیت تیم خروجی این قابلیت،  

چالش  در  شرکت  می خاص  روبرو  آنها  با  مواجهه  زمان  در  که  کاملاً  هایی  نتیجه،  در  است.  خورده  گره  شود، 

ممکن است که تیم اجرایی چندین بار تغییر کند، اما تیم در تمام طول مسیر با کیفیت بالا باشد و مشکل  

 ریزش نیرو وجود نداشته باشد.

 آیا مشارکت در ماموریت برای کارکنان آسان است؟ 

تواند به طور موثر شرکت را اداره کند. برای آزمایش این،  کند که آیا مدیرعامل می بخش دوم ارزیابی تعیین می 

بپرسم:   را  این سوال  دارم  فرد مشارکتمن دوست  هر  را  »برای  کار خود  است که  کننده چقدر آسان 

 انجام دهد؟« 

سازمان می در  افراد  شده،  اداره  خوب  سیاستهای  مقابل  )در  کنند  تمرکز  خود  کار  بر  رویه توانند  و  های ها 

برای شرکت و هم   اتفاقات خوبی هم  انجام دهند،  را  اگر کار خود  باشند که  اطمینان داشته  بوروکراتیک( و 

برای شخصاً برای آنها رخ خواهد داد. در مقابل، در یک سازمان ضعیف اداره شده، افراد بیشتر وقت خود را  

 کنند.صرف مبارزه با مرزهای سازمانی و فرآیندهای خراب می 

در حالی که ممکن است توصیف آن بسیار آسان باشد، ساختن یک سازمان خوب اداره شده به سطح بالایی از  
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دارد. مهارت نیاز  را شامل می مهارت  تا مدیریت عملکرد  از طراحی سازمانی  نیاز  مورد  آنها شامل  های  شوند. 

می توانمند  و  هدایت  را  کارمند  هر  که  هستند  ارتباطی  معماری  و  انگیزشی  یک  ساختار  که  زمانی  سازند. 

مقیاس  »در  می مدیرعامل  شکست  از  پذیری  کمی  بسیار  تعداد  عمل،  در  است.  بعد  این  در  معمولاً  خورد«، 

 گیرند.می   Aمدیرعاملان در این آزمون خاص نمره  

می  قادر  را  کارکنان  که  کرد  سیستمی  طراحی  برای  زیادی  تلاش  نتفلیکس،  مدیرعامل  هستینگز،  سازد رید 

حداکثر اثربخشی را داشته باشند. ارائه او از این طرح »راهنمای مرجع در مورد فرهنگ آزادی و مسئولیت ما«  

ها در طول  دهد، نحوه غربالگری آن ارزش نام دارد. این راهنما به آنچه نتفلیکس در کارکنان خود ارزش می 

ارزش  آن  تقویت  نحوه  مصاحبه،  مقیاس فرآیند  نحوه  و  کارکنان  ها  تعداد  افزایش  با  سیستم  این  گذاری 

 پردازد.می 

 ای مناسب از اهداف دست یافت؟ آیا مدیرعامل به نتایج دلخواه در برابر مجموعه . ۳

شروع کنید. مدیرعاملانی که در    صحیح بودن اهدافگیری نتایج در برابر اهداف، با اطمینان از  هنگام اندازه

توانند با تعیین اهداف به طور مصنوعی پایین، »موفق« شوند.  کنند، می مدیریت هیئت مدیره عالی عمل می 

توجه نمی به مدیریت هیئت مدیره  بزرگی که  بالا،  کنند، می مدیرعاملان  از حد  بیش  اهداف  تعیین  با  توانند 

کننده باشند زیرا هیچ  توانند به ویژه گمراه»شکست« بخورند. در مراحل اولیه توسعه یک شرکت، اهداف می 

تعیین صحیح گیری دقیق نتایج،  داند. بنابراین، اولین وظیفه در اندازه کس واقعاً اندازه واقعی فرصت را نمی 

 است.  اهداف

ها بسیار متفاوت است.  کنم در نظر داشته باشم که اندازه و ماهیت فرصت در شرکتمن همچنین سعی می 

کننده از سرمایه  تواند به اندازه یک شرکت اینترنتی مصرف افزاری می امیدوار بودن به اینکه یک شرکت سخت

تواند بسیار مخرب باشد. به سرعت توییتر، منطقی نیست و می   Yelpکمی استفاده کند یا تلاش برای رشد  

شوند   ارزیابی  خود  شرکت  فرصت  برابر  در  باید  دیگران.   -مدیرعاملان  شرکت  یک    نه  دهید  اجازه 

به اشتراک بگذارم که نشان می داستان خنده  به  دار را  واقعاً مالکیت خود را در دستیابی  دهد یک مدیرعامل 

دهد. این داستان از رابین لی، مدیرعامل بایدو، بزرگترین شرکت موتور جستجوی چین است.  نتایج نشان می 

سال   در  استنفورد  دانشگاه  در  او  که  سخنرانی  می  2009در  یاد  به  رابین  داد،  عرضه  ارائه  روز  در  که  آورد 

بایدو   هیجان   -عمومی  از  یکی  معمولاً  است  که  کارآفرین  یک  زندگی  روزهای  پشت    -انگیزترین  وحشت  با 

 میزش نشسته بود. چرا؟ به نحوه مالکیت رابین در ارائه نتایج گوش دهید:
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با رهبری    VC، ما آخرین دور سرمایه  2004در سال   ... و گوگل،    Draper Fisher Jurvetsonخود را 

، شرکت به صورت عمومی عرضه  2005یکی از همکاران بزرگمان، جذب کردیم. سپس یک سال بعد، در سال  

دلار بسته شد. این برای    122دلار بود ]قیمت اولیه پیشنهاد سهام[ و در روز اول با    27آل  شد. قیمت ایده

گذاران بایدو عالی بود. اما برای من بسیار ناگوار بود زیرا وقتی  بسیاری از کارکنان بایدو و برای همه سرمایه 

دلار یا شاید کمی    27تصمیم گرفتم شرکت را عمومی کنم، تنها برای ارائه نتایج مالی آماده بودم که با قیمت  

دلار رسید.    122دلار مطابقت داشته باشد. اما واقعاً شوکه شدم که دیدم قیمت در روز اول به    40،  30بالاتر،  

دادم که با انتظاری بسیار، بسیار بالاتر از آنچه  پس این به این معنی بود که من باید نتایج واقعی را ارائه می 

اما در هر صورت، فکر کردم چاره  باشد.  بودم، مطابقت داشته  آماده شده  آن  را  برای  بنابراین سرم  ندارم.  ای 

 آن را ارائه دادم. پایین انداختم و بر عملیات، بر فناوری، بر تجربه کاربر تمرکز کردم و 

شاخص  بینیم که نتایج در برابر اهداف یا نتایج »جعبه سیاه« یک  هنگامی که همه اینها را در نظر گرفتیم، می 

گویند: »عملکرد گذشته تضمینی برای  های متقابل می های صندوقهستند. و همانطور که در آگهی   تأخیری 

مدیرعامل   ارزیابی  معیارهای  نیست.«  آینده  سفید«  نتایج  می   -»جعبه  مدیرعامل  کاری  »آیا  چه  داند 

و »آیا مدیرعامل می  انجام آن کند؟«  انجام دهد؟«  به  را وادار  آینده در پیش  -تواند شرکت  بینی 

 بسیار بهتر عمل خواهند کرد. 

 نکته پایانی 

اگر  مدیرعاملان،  جمله  از  افراد،  همه  ندارد.  ناگفته  و  مرموز  هنر  یک  به  نیازی  مدیرعامل  ارزیابی 

 سوالات را از قبل بدانند، در یک آزمون بهتر عمل خواهند کرد. 
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صل هشتمف — — 

 

 قانون اول کارآفرینی: هیچ قانونی وجود ندارد

 تر سازدتواند مرا قوی»آنچه مرا نکشد، تنها می

 اکنون باید عجله کنی 

 توانم زیاد منتظر بمانم چون دیگر نمی

 دانم که اکنون باید درست عمل کنم می

 توانم اشتباه کنم چون بیشتر از این نمی

 اممرد، تمام شب را منتظر بوده

 ام.« این تمام مدت زمانی است که به تو وابسته بوده

 تر«»قوی وست،  کانیه —

اولیه اچ   Opswareزمانی که ما در حال فروش   بود.    14پی  بودیم، پیشنهاد  ازای هر سهم  به  با    BMCدلار 

دلار پاسخ آنها را داد. جان اوفرل و من استراتژی خود را برای    14.25پی با  دلار پاسخ داد. سپس اچ   14.05

دلار به   15ریزی کردیم. ما حدس زدیم که اگر به درستی عمل کنیم، پیشنهاد برنده بستن فرآیند مناقصه برنامه 

 زده بودند.ازای هر سهم یا بیشتر خواهد بود. همه به شدت هیجان 

 تر، حسابرس ما، ارنست اند یانگ، تقریباً معامله را نابود کرد. سپس فاجعه رخ داد. یا به طور دقیق 

ایم.  ، آنها متوجه شدند که ما سه معامله را متفاوت از آنها حسابداری کرده BMCدر طول فرآیند بررسی دقیق  

نرم  بدنام  شرکت  افتخار  به  صنعت  در  که  بود  چیزی  حاوی  ما  معامله  سه  از  یک  هر  خاص،  طور  افزاری  به 

Computer Associates    اختصار به  عنوان  CAیا  به  بند    « CA»بند  ،  بود.  نتیجه    CAشناخته شده  در 

مشتریان خود را با فروش قراردادهای نگهداری    CAبه وجود آمده بود. ظاهراً    CAهای تجاری  برخی از شیوه 
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نام محصول    CAداد، فریب داده بود. سپس  « می Xکه به آنها حق ارتقاء رایگان دائمی برای محصولاتی به نام »

«X « را به محصول »Y کردند حق رایگان آن  داد و مشتریان خود را برای ارتقاء که مشتریان فکر می « تغییر می

کرد. این بسیار هوشمندانه و کاملاً کثیف بود. برای مقابله، مشتریان زرنگ شروع به الزام همه  را دارند، شارژ می 

نرم  »بند  فروشندگان  گنجاندن  به  می CAافزار  بیان  بند  این  کردند.  خود  قراردادهای  در  نسخه  «  اگر  که  کرد 

های جدید های نسخه قبلی به علاوه برخی ویژگی افزار خود را منتشر کنید که شامل تمام قابلیتجدیدی از نرم

و یک نام جدید باشد، آن محصول )با وجود نام جدید( تحت پوشش قرارداد موجود بدون هیچ هزینه اضافی قرار  

 خواهد گرفت. 

توانستید آن را همانطور که در نظر گرفته شده بود، به  وجود داشت. شما می  CAدو راه ممکن برای تفسیر بند  

بد   رفتار  برای  راه حلی  می CAعنوان  یا  کنید،  تفسیر  قابلیت ،  وعده  یک  عنوان  به  را  آن  آینده  توانستید  های 

کردید، ملزم بودید تمام درآمد را از ابتدا شناسایی کنید. اگر  تفسیر کنید. اگر آن را به عنوان مورد اول تفسیر می 

کردید.  کردید، درآمد را به طور تناسبی در طول مدت قرارداد شناسایی می آن را به عنوان مورد دوم تفسیر می 

 های نقدی یکسان بود. در هر دو حالت، پرداخت 

خود،   E &Yای که شامل این بند بود، این ابهام را درک کردیم، بنابراین از شریک  ما در هنگام امضای سه معامله 

دیو پرایس، خواستیم معاملات را حسابرسی کند و سپس به ما بگوید چگونه باید آنها را حسابداری کنیم. دیو  

  E &Yهدف را به درستی درک کرد و توصیه کرد که درآمد را از ابتدا در هر سه معامله شناسایی کنیم. شریک  

ای برعکس رسید و آنها معاملات مشابه را به طور تناسبی حسابداری کردند. هنگامی که  به نتیجه  BMCشرکت 

 اطلاع داده شد، او موضوع را به دفتر ملی ارنست اند یانگ ارجاع داد.  BMCتفاوت به شریک 

ملی   با حسابرسی شریک خود مخالف    E &Yشریک حسابرسی  اکنون  تا گزارش دهد که  تماس گرفت  با من 

توانستم باور کنم که  نمی  بازنگری کنیم. خواهد ظرف چهل و هشت ساعت راهنمایی درآمد را  است و از ما می 

کرد. حسابداری  آورد و فروش در حال انجام را نابود می چه شنیده بودم. بازنگری درآمد قیمت سهام را پایین می 

تأثیر مادی بر جریان  اند  هیچ  ارنست  بر اساس قضاوت خود  اول  های نقدی نداشت و نحوه برخورد ما در وهله 

این   بود.  اکنون  قیمت سهام همانند  بودند،  کرده  دیگری حسابداری  به روش  را  آن  ابتدا  از  آنها  اگر  بود.  یانگ 

 کرد. بازنگری بود که ما را نابود می

 این چه جهنمی بود؟ 

 آرام شدم و با دقت پاسخ دادم.
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 بن: »حسابداری برای نشان دادن قصد ما و مشتریانمان در قرارداد است، درست است؟« 

E &Y ».صحیح« : 

پرسیم؟ اگر همان چیزی باشد گیریم و از آنها قصدشان را نمی بن: »پس، چرا با هر سه مشتری تلفنی تماس نمی 

داریم. اگر چیز دیگری  که دیو پرایس در قراردادهای ما منعکس کرده است، آنها را همانطور که هستند نگه می 

 کنیم.« باشد، درآمد را بازنگری می 

E &Y  خیر. این کافی نیست. شما باید هر سه مشتری را وادار کنید تا قراردادهای خود را با استفاده از زبان« :

 ایم، اصلاح کنند.« برای روشن شدن امور ارائه کرده E &Yجدیدی که ما در  

های ریسک دارند. آنها به سرعت قراردادهای خود را  های بزرگی هستند. آنها بخشبن: »اما هر سه مشتری بانک 

میلیارد دلاری هستیم. شما معامله ما    1.6اصلاح نخواهند کرد. برای بدتر کردن اوضاع، ما در میانه یک معامله  

 را خراب خواهید کرد.« 

E &Y دهیم. این کاری است که باید انجام دهید.« : »ما اهمیتی نمی 

ایم، و شریک شما از ابتدا این  ها دلار هزینه به شما پرداخت کرده ایم، میلیون بن: »اما ما هشت سال مشتری بوده 

قضاوت را انجام داده است. چرا باید معامله ما را نابود کنید در حالی که ما و مشتریان شفاهی با تفسیر فعلی  

 موافقیم؟« 

E &Y ».یا قراردادها را اصلاح کنید یا درآمد خود را بازنگری کنید. چهل و هشت ساعت فرصت دارید« : 

 خواست بزند زیر گریه. دیو پرایس انگار می 

داد، فقط به متن آن. آنها از انجام کاری که از دیدگاه حسابداری یا  به روح قانون اهمیت نمی   E&Yدفتر ملی  

وکار درست بود، خودداری کردند. آنها مصمم بودند کاری را انجام دهند که برای ارنست اند یانگ بهینه و  کسب

 راحت بود. 

مدیر مالی من، دیو کنته، رنگ پریده مثل روح بود. صدها نفر هشت سال کار کرده بودند تا به این نقطه برسند و  

رود. او  ای که دیو خودش انتخاب کرده بود، به باد می رسید تمام آن کارها توسط شرکت حسابداری به نظر می 
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به   پیوستن  از  خوش Opswareقبل  معمولاً  که  او  بود.  کرده  کار  یانگ  اند  ارنست  در  سال  پانزده  و  ،  برخورد 

توانم بزنم که  دانستم هیچ حرفی نمی توانست صحبت کند. از همه عصبانی بودم اما می برونگرا بود، به سختی می 

ناراحت کند. به جردن برسلو، مشاور حقوقی  از آنچه که هست،  یا دیو را بدتر  ام، رو  به حل مشکل کمک کند 

 کردم و گفتم: »آیا باید این را فوراً به خریداران اطلاع دهیم؟« با کمال وحشت، او گفت: »بله.« 

توانیم موضوع را با اصلاح  کنیم می در مورد اختلاف نظر اطلاع دادیم و گفتیم که فکر می   BMCپی و  ما به اچ 

نکردند. نمی  باور  را  از طرفین ما  آینده حل کنیم. هیچ یک  بیست و چهار ساعت  باور  قراردادها در  دانم خودم 

توانستیم سه بانک بزرگ را در بیست و چهار ساعت وادار به اصلاح قراردادهایشان کنیم؟  کردم یا نه. چگونه می 

برنامه  بالقوه  خریدار  دو  خود  هر  پیشنهادات  احتمالاً  و  موقعیت  رسانی  روز  به  و  خبر  این  به  پاسخ  برای  هایی 

 داشتند.

در همین حال، دیو، مارک کرانی و من برای اصلاح قراردادها دست به کار شدیم. در اتاق کنفرانس مالی نشستیم  

افراد مناسب  و بین هر کسی که در دنیا می  به  شناختیم خط کشیدیم و سعی کردیم بفهمیم چگونه به موقع 

دسترسی پیدا کنیم تا معامله را نجات دهیم. با هر عضو هیئت مدیره تماس گرفتم تا ببینم در کدام بانک پول  

شناسد. مارک با نمایندگان فروش و افرادی که در  دارد و آیا او نفوذی دارد یا کسی با نفوذ را می خود را نگه می 

کرد. جردن و دیو ده روش مختلف برای بیان اصلاحیه ارائه دادند. تمام  شناختیم تلفنی صحبت می ها میحساب

به نظر می  رسید که سکته قلبی شدیدی کرده است. به طرز  شب را روی معامله کار کردیم و تمام مدت، دیو 

بود.    11آسایی، تا ساعت  معجزه  از بیست و چهار ساعت  صبح، هر سه قرارداد را اصلاح کردیم و این در کمتر 

 دیگر مجبور نبودیم درآمد را بازنگری کنیم.

را ترساند و آنها پیشنهاد خود را پس گرفتند. آنها باور نداشتند که    BMCجای تعجب نیست که کل این اتفاق  

دلار به ازای هر    13.75پی نترسید، اما پیشنهاد خود را به دلیل »نقص« در معامله، به  موضوع حل شده است. اچ 

 سهم کاهش داد. 

پی بحث کند و به آنها اطلاع دهد که  آن شب هیئت مدیره در دفاتر ما جلسه گرفت تا در مورد پیشنهاد جدید اچ

BMC    پیشنهاد که  کرد  توصیه  آرا  اتفاق  به  مدیره  هیئت  است.  داده  من    13.75انصراف  بپذیریم.  را  دلاری 

پذیرم. بیل کمپبل طوری به من نگاه کرد که  دلار اولیه را نمی   14.25مخالفت کردم. گفتم که یک قران کمتر از  

دانستم  ام. در آن لحظه، نخوابیده بودم و نمی انگار من ژنرالی هستم که بیش از حد در میدان جنگ وقت گذرانده 

توانستم بیشتر  دانستم تمام شب را منتظر بودم که درست باشم و دیگر نمی گوید یا اشتباه. فقط می او درست می 
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 از این اشتباه کنم. 

دلار پیشنهاد داد، قیمتی که معادل    14.25پی  خودم را جمع و جور کردم و موقعیتم را دوباره بیان کردم: »اچ 

شانزده برابر درآمد دوازده ماه گذشته است، تنها به یک دلیل و فقط یک دلیل. آنها این را پیشنهاد دادند زیرا ما  

شرکت برتر، استاندارد طلایی، اگر بخواهید در یک بازار مهم هستیم. این کل فرض این معامله است. به محض  

خورده را بپذیریم یا به هر طریق دیگری نشان دهیم که استاندارد طلایی نیستیم،  اینکه ما یک پیشنهاد تخفیف

 میلی موقعیت مرا پذیرفت. رود.« جان اوفرل با سر تأیید کرد. هیئت مدیره با بی این معامله از بین می 

دلار خواهد بود یا هیچ. پس از حدود دو ساعت مکث، در   14.25پی برگشتم و به آنها گفتم که معامله  من به اچ 

  100ای حدود  طول آن زمان رنگ به صورت دیو کنته بازنگشت، آنها پذیرفتند. ما یک معامله داشتیم. معامله 

میلیون دلار کمتر از زمانی که به اصطلاح شریکمان به ما خنجر نزده بود، اما با این وجود یک معامله بود. هنوز  

 هم از ارنست اند یانگ متنفرم.

تعریف می  را  این داستان  زمانی که فکر می امروز  زیرا درست  دارد که  کنید چیزهایی در کسب کنم  وکار وجود 

افتد،  وقتی این اتفاق می   آسمان بنفش است. شوید که  توانید روی آنها حساب کنید، به سرعت متوجه می می 

ای ندارد که به بحث ادامه دهید که آسمان آبی است. فقط باید ادامه دهید و با این واقعیت کنار  معمولاً فایده 

 بیایید که برای مدتی شبیه بارنی خواهد بود. 
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 پذیری در برابر خلاقیتحل پارادوکس مسئولیت

توجهی توانایی  کند که به طور قابلافزار ضعفی را در معماری محصول فعلی شما شناسایی می یک مهندس نرم 

برنامه محصول را  شود که برای رفع آن باید  پذیری در آینده مختل خواهد کرد. او متوجه می آن را برای مقیاس 

نه  همه موافقند که سه ماه تاخیر برای رفع مشکل قابل قبول است. برنامه در واقع    سه ماه به تاخیر بیندازد. 

دهید  پاداش می افتد، اما او در مورد مشکل حق داشت. آیا او را به خاطر خلاقیت و شجاعتش  به تاخیر می   ماه 

 دانید؟ یا او را به خاطر تاخیر پاسخگو می

اگر به یک وکیل مدافع تبدیل شوید و او را مو به مو در قبال تعهداتش مسئول بدانید، تقریباً مطمئناً او و همه  

اگر این موضع را به طور مداوم اتخاذ    های مهم در آینده دلسرد خواهید کرد. پذیریریسک افراد دیگر را از  

کنید، در آینده تعجب نکنید اگر افرادتان وقت حل مشکلات دشوار را نداشته باشند، زیرا بیش از حد مشغول  

 پوشاندن اشتباهات خود خواهند بود. 

انجام تعهداتشان کار می  برای  افرادی که واقعاً  ندانید،  او را به خاطر تعهدش پاسخگو  اگر  کنند،  از سوی دیگر، 

کنند. چرا من تمام شب بیدار ماندم تا به موعد مقرر برسم اگر مدیرعامل به    احمق بودن ممکن است احساس  

برنامه  که  پاداش می کسی  انداخت  تاخیر  به  ماه  را شش  اگر سخت اش  کارمندان  کوش دهد؟  پرکارترین  و  ترین 

گردید، به آینه نگاه کنید. شما در قبال اقدامات افراد  کنند و به دنبال مقصر می می  احمق بودنشما احساس  

 پذیری در برابر خلاقیت خوش آمدید. به پارادوکس مسئولیت اید. پاسخگو نبوده 

کنید که کارمندان  ترین فرض شروع کنیم. آیا فرض می در حالی که به دنبال حل آن هستیم، بیایید با اساسی

گر و در حال شمردن  تنبل، حیلهکنید که آنها  هستند؟ یا فرض می   خلاق، باهوش و با انگیزه شما عموماً  

پایان کار دقیقه تا  نوآوری در سازمان خود    ها  و  از خلاقیت  بهتر است  دارید، پس  باور  را  اگر دومی  هستند؟ 

نیت خیر  دست بکشید، زیرا آن را به دست نخواهید آورد. بهتر است اولی را باور کنید و فرض کنید که افراد  

با این حال، برای جلوگیری از عامل »احمق«، باید مردم را پاسخگو    دارند مگر اینکه خلاف آن را ثابت کنند. 

 کنید؟ بدانید. چگونه به این موضوع فکر می 

 ها، نتایج و تلاش. وعده پذیری را در ابعاد زیر بررسی کنیم: بیایید مسئولیت 

 پذیری در قبال تلاش مسئولیت 
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نیاز دارید. اگر    تلاش در سطح جهانی این مورد آسان است. برای اینکه یک شرکت در سطح جهانی باشید، به  

 دهد، باید مورد بررسی قرار گیرد. کسی آن را به شما نمی

 ها پذیری در قبال وعده مسئولیت 

دارند. درست است که    »تعهد کن، تعهد را حفظ کن«های خوب اداره شده عباراتی مانند  بسیاری از سازمان 

می ناامید  را  سازمان  افراد  همه  ندهید،  انجام  را  آن  و  کنید  نام  ثبت  چیزی  برای  ناامیدی  اگر  نوع  این  کنید. 

است. این با    عامل مهمی در انجام کارهاهایشان،  تواند مسری باشد. پاسخگو نگه داشتن افراد در قبال وعدهمی 

کند. قول تکمیل یک بخش از مواد بازاریابی یا ارسال یک ایمیل  افزایش درجه دشواری در انجام وعده تغییر می 

با قول رعایت یک برنامه مهندسی که شامل حل یک مشکل اساسی دشوار در علوم کامپیوتر است، متفاوت است.  

 شود. تر است و به نتایج مربوط می شما باید افراد را برای مورد اول پاسخگو بدانید؛ مورد دوم پیچیده 

 پذیری در قبال نتایج مسئولیت 

ای را که وعده داده بود، مانند داستان ابتدایی، ارائه  شود. اگر کسی نتواند نتیجه اینجاست که اوضاع پیچیده می 

این به موارد    بستگی دارد. دهد، آیا باید او را پاسخگو بدانید؟ آیا باید او را پاسخگو بدانید؟ پاسخ این است که  

 زیر بستگی دارد: 

کار  تر از افراد تازه شما باید از افراد باتجربه انتظار داشته باشید که نتایج خود را دقیق   سابقه کارمند: •

 بینی کنند.پیش

دشواری: • که    درجه  حالی  در  خود  فروش  عدد  به  دستیابی  هستند.  دشوار  سادگی  به  چیزها  برخی 

دهد، دشوار است. ساخت تر است و رکود در اواسط سه ماهه رخ می محصول شما نسبت به رقبا پایین

کند تا بتوانند  گیرد و آنها را موازی میهای سریالی را می پلتفرمی که به طور خودکار و کارآمد برنامه 

پیشمقیاس  است.  دشوار  شوند،  پیش پذیر  آن  به  رسیدن  و  خوب  هنگام  بینی  است.  دشوار  بینی 

 را در نظر بگیرید. درجه دشواری گیری در مورد پیامد عدم دستیابی به یک نتیجه، باید تصمیم 

احمقانه: • ریسک  نمی   میزان  که  حالی  ریسک در  خاطر  به  را  افراد  مجازات  پذیری خواهید  های خوب 

ریسک  با  کنید، همه  ریسک  مطمئناً  ندارد،  وجود  پاداشی  ریسک  بدون  که  در حالی  نیستند.  ها خوب 

یا بدون شانس پاداش متناظر وجود دارد. نوشیدن یک بطری جک دنیلز و سپس نشستن   شانس کم 

ای را  پشت فرمان ماشین بسیار خطرناک است، اما اگر موفق شوید، پاداش زیادی ندارد. اگر کسی نتیجه 

آیا   داد،  دست  احمقانه ریسک از  آشکارا  یا    ایهای  بود،  گرفته  نادیده  فقط  که  شد  متحمل  را 

 های عالی بودند که نتیجه ندادند؟ ریسک
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 بازنگری مشکل ابتدایی 

 بنابراین با نگاهی به مشکل ابتدایی، در اینجا نکاتی برای در نظر گرفتن آورده شده است:

اگر او معمار ارشد شماست، باید او را وادار کنید که در ارزیابی کارش بهتر شود    سابقه او چقدر است؟ .1

کارتر است، این باید بیشتر یک لحظه آموزشی باشد تا یک  وگرنه سازمان را نابود خواهد کرد. اگر او تازه 

 لحظه سرزنش. 

پذیر کردید، نباید سر او فریاد بزنید. در واقع،  اگر معجزه بود که آن آشغال را مقیاس   چقدر دشوار بود؟  .2

پاافتاده بود که فقط بیش از حد طول کشید، باید به آن  باید از او تشکر کنید. اگر یک پروژه نسبتاً پیش 

 رسیدگی کنید. 

شد؟ مدت از مقیاس خارج می مدت تا میان آیا محصول واقعاً در کوتاه  آیا ریسک اولیه درست بود؟ .3

  ریسک درستی برای انجام دادن بود اگر پاسخ مثبت است، پس چه سه ماه طول کشید چه نه ماه،  

و اگر دوباره با همان وضعیت مواجه شدید، احتمالاً نباید هیچ یک از اقدامات خود را تغییر دهید. نباید  

 در مورد آن نگران باشید.

 نکته پایانی 

تفاوت بین متوسط بودن و جادویی بودن  دانید.  وکار فناوری، شما به ندرت همه چیز را از قبل می در کسب

اغلب تفاوت بین اجازه دادن به افراد برای پذیرش ریسک خلاقانه و پاسخگو نگه داشتن بیش از حد  

 پذیری مهم است، اما تنها چیزی که مهم است، نیست.مسئولیت  آنهاست. 
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 (Freaky Fridayتکنیک مدیریت جمعه عجیب )

پشتیبانی مشتری و مهندسی  ها پیش، با وضعیت مدیریتی خاصی مواجه شدم. دو تیم عالی در شرکت،  سال

شدند.  جنگ  وارد  یکدیگر  با  مجموعه   فروش،  فروش  می مهندسان  مطرح  را  شدید  شکایات  از  و  ای  کردند 

کند و به  دهد، از رفع مشکلات محصول خودداری می مدعی بودند که تیم پشتیبانی مشتری با فوریت پاسخ نمی

می  مشتری  رضایت  و  فروش  مانع  کلی  می طور  ادعا  مشتری  پشتیبانی  گروه  حال،  همین  در  که  شود.  کرد 

دهند،  کنند، به اصلاحات پیشنهادی معتبر گوش نمی مهندسان فروش بدون بررسی دقیق اشکالات را گزارش می 

افراط  میو  قرار  اولویت  در  را  مشکلی  هر  که  هستند  تیم گرا  واقعی،  شکایات  از  فراتر  یکدیگر  دهند.  از  واقعاً  ها 

کردند. هر دو  ها برای عملکرد شرکت باید دائماً با هم کار می آمد. برای بدتر کردن اوضاع، این گروه خوششان نمی

نداشت.   وجود  رتبه  تنزل  یا  اخراج  برای  کسی  بنابراین  بودند،  برجسته  مدیران  و  عالی  پرسنل  دارای  تیم 

 توانستم بفهمم چه کاری باید انجام دهم. نمی

معجزه  طرز  به  زمان،  همین  کلاسیک  در  فیلم  اتفاقاً  ) آسایی  عجیب«  تماشا   (Freaky Friday»جمعه  را 

نظیر. )همچنین یک بازسازی با کیفیت بالا با  کم گرفته شده و جودی فاستر بی کردم، با بازی باربارا هریس دست

دار وجود دارد.( در این فیلم، مادر و دختری که  بازی جیمی لی کرتیس و لیندسی لوهان با استعداد اما مشکل

کنند که جایشان را عوض کنند و با جادوی فیلم، این کار  اند، آرزو می کاملاً از عدم درک یکدیگر سرخورده شده 

 دهند.را انجام می 

هایی که دیگری با آن روبروست  در طول فیلم، با قرار گرفتن در بدن یکدیگر، هر دو شخصیت درکی از چالش 

شوند. بعد از تماشای هم  کنند، به دوستان خوبی تبدیل میکنند. در نتیجه، وقتی جایشان را عوض می پیدا می

من از تکنیک مدیریت جمعه عجیب استفاده ام:  نسخه اصلی و هم بازسازی، دانستم که پاسخ را پیدا کرده

 خواهم کرد. 

هایشان را  قرار است شغل همان روز بعد، به رئیس مهندسی فروش و رئیس پشتیبانی مشتری اطلاع دادم که  

های  توضیح دادم که، مانند جودی فاستر و باربارا هریس، ذهن خود را حفظ خواهند کرد، اما بدن   عوض کنند. 

واکنش  دائمی.  طور  به  داشت.  خواهند  آن  جدیدی  در  که  داشت  بازسازی  به  زیادی  شباهت  آنها  اولیه  های 

 کشند.لیندسی لوهان و جیمی لی کرتیس هر دو از وحشت فریاد می 

هر دو مدیر به سرعت مسائل اصلی عامل    های دیگری، قدم زدن در کفش با این حال، پس از تنها یک هفته  

(c) ketabton.com: The Digital Library



 

تمامی حقوق این کتاب متعلق به مترجم و نویسنده میباشد و حق نشر محفوظ میباشد!!! نشر قانونی  کتاب کانال تلگرامی و ویب سایت 

 میباشد!!! زیر 
https://t.me/library_booksSHRD 

 https://ketabton.com 

1
9

3
 

ها ای ساده از فرآیندها کردند که به درگیری درگیری را تشخیص دادند. سپس به سرعت اقدام به اجرای مجموعه 

تیم  و  داد  سازمان پایان  فروختیم،  را  شرکت  که  روزی  تا  روز  آن  از  کرد.  کارآمد  هماهنگ  به صورت  را  های  ها 

همه به لطف    -مهندسی فروش و پشتیبانی مشتری بهتر از هر گروه اصلی دیگری در شرکت با هم کار کردند  

 آمیزترین فیلم آموزشی مدیریت که تا کنون ساخته شده است. جمعه عجیب، شاید بصیرت

 
 عالی ماندن

تیم در سطح توانید یک شرکت در سطح جهانی بسازید مگر اینکه یک  دانید که نمی به عنوان مدیرعامل، می 

دانید که یک مدیر اجرایی در سطح جهانی است؟ فراتر از آن، اگر هنگام  را حفظ کنید. اما چگونه می   جهانی

استخدامش در سطح جهانی بود، آیا در سطح جهانی باقی خواهد ماند؟ اگر نه، آیا دوباره در سطح جهانی خواهد  

 شد؟ 

گیرد بهترین  کند. هر مدیرعاملی تصمیم می تر می ای هستند و فرآیند جذب، آنها را پیچیده اینها سوالات پیچیده 

کند. اگر او بله بگوید، مدیرعامل ناگزیر فکر  فرد جهان را استخدام کند و سپس به شدت برای جذب او تلاش می 

»بهترین معاون در  کند که  کند که به هدف زده است. اگر به ازای هر بار که شنیدم یک مدیرعامل ادعا می می 

 بودم.  لیل وینرا استخدام کرده است، یک خالکوبی داشتم، من   صنعت« 

ایم باید در سطح جهانی باشد، حتی کنیم که هر کسی که استخدام کرده بنابراین ما با سوگیری قوی شروع می 

قبل از انجام یک روز کار. برای بدتر کردن اوضاع، مدیران اجرایی که در ابتدا در سطح جهانی هستند، اغلب با  

زمان   افت میگذشت  می   شوند. دچار  برای  اگر طرفدار ورزش هستید،  در سطح جهانی  ورزشکاران  که  دانید 

مانند. یک روز ترل اوونز هستید و روز بعد ترل اوونز. در حالی که مدیران  مدت طولانی در سطح جهانی باقی نمی 

تر از بازی فوتبال  ها هزار برابر سریع ها، بازارها و فناوری شوند، شرکتاجرایی تقریباً به سرعت ورزشکاران پیر نمی

است، ممکن است در نسخه سال    العاده فوق کنند. در نتیجه، مدیری که در استارتاپ صد نفره امسال  تغییر می 

 شود.  فرسوده میلیون دلار درآمد دارد،  100بعد، زمانی که شرکت چهارصد نفر کارمند و  

 استاندارد 

بدانید این است که   باید  این دلیل که کسی مصاحبه خوبی داشت و مراجعش اولین چیزی که  به  صرفاً 

در این دنیا    ای خواهد داشت. العاده عالی بودند، به این معنی نیست که او در شرکت شما عملکرد فوق 

هایی که  دهید مهم است و فرهنگ هایی که در آنها کاری که انجام می فرهنگ دو نوع فرهنگ وجود دارد:  

 توانید شکست بخورید. توانید اولی باشید یا می شما می  در آنها فقط کسی که هستید مهم است. 
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شما باید افراد خود را در سطح بالایی نگه دارید، اما آن استاندارد چیست؟ من این را در بخش »افراد قدیمی«  

 بحث کردم. علاوه بر این، موارد زیر را به خاطر بسپارید:

نمی  • را  چیز  همه  استخدامش  کاملاً    دانستید. هنگام  باشد،  ناخوشایند  است  ممکن  که  حالی  در 

منطقی است که با کسب اطلاعات بیشتر در مورد آنچه لازم است و آنچه در صنعت شما رقابتی است، 

 استانداردهای خود را تغییر دهید و بالا ببرید.

باشید.  • داشته  اهرم  مدیر    باید  یک  توجیه  و  ادغام  صرف  را  زیادی  زمان  که  است  طبیعی  ابتدا،  در 

اجرایی کنید. با این حال، اگر متوجه شدید که هنوز به همان اندازه با آن وظیفه مشغول هستید که قبل  

 است. تر از استاندارد پایین از استخدام یا ترفیع مدیر اجرایی بودید، پس او 

می • مدیرعامل،  عنوان  دهید. به  انجام  کمی  بسیار  کارمندان  توسعه  از    توانید  یکی 

توانستم افرادی  های دوران کاری من زمانی که مدیرعامل شدم این بود که نمیترین درس کننده افسرده 

می  گزارش  من  به  که  خواسته را  دهم.  توسعه  گونه دادند  به  شغلی  من  های  به  که  افرادی  که  بود  ای 

کردم یا  باشند. برخلاف زمانی که یک بخش را اداره می  درصد آماده عملکرد 99دادند باید  گزارش می 

تواند و باید در  یک مدیر عمومی بودم، زمانی برای توسعه استعدادهای خام وجود نداشت. این کار می

او   دارد،  نیاز  زیادی  آموزش  به  اگر کسی  اجرایی.  در سطح  نه  اما  انجام شود،  دیگری در شرکت  جای 

 است.  تر از استانداردپایین 

بینی مقیاس« بحث  ممکن است تعیین استاندارد را بیش از حد پیش ببرید. همانطور که در بخش »خطای پیش

توانید در  کردم، ارزیابی یک مدیر اجرایی بر اساس شغل دو سال آینده او نه ضروری است و نه ایده خوبی. می 

 او را بر اساس عملکردش همین جا و همین الان ارزیابی کنید. زمان خود به آن برسید.  

 انتظارات و وفاداری 

او می  به  را  اینها  وفادار دارید، چگونه همه  و  اجرایی عالی  او می اگر یک مدیر  به  با  فهمانید؟ چگونه  گویید که 

وکار  دهد، ممکن است سال آینده اگر با تغییرات در کسب های زیاد و کار عالی که امروز انجام می وجود تلاش 

 همگام نباشد، او را اخراج کنید؟

می  بررسی  را  اجرایی  مدیران  قبلاً  میوقتی  آنها  به  انجام  کردم،  بزرگی  کار  خود  فعلی  شغل  در  »شما  گفتم: 

می می  برنامه  اما  بنابراین،  دهید،  داشت.  فعلی خواهیم  کارمندان  تعداد  برابر  دو  آینده  سال  که  یک  گوید  شما 

  شغل جدید و بسیار متفاوت خواهید داشت و من باید شما را بر اساس آن شغل دوباره ارزیابی کنم. 

 کند.« صدق می  از جمله من، شود احساس بهتری داشته باشید، این قانون برای همه اعضای تیم، اگر باعث می 
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شود، او یک  گیری، مهم است که به مدیر اجرایی اشاره کنید که وقتی شرکت دو برابر می در ارائه این نوع جهت

به  شغل جدید دارد. این بدان معناست که انجام کارهایی که او را در شغل قدیمی  اش موفق کرده است، لزوماً 

انجام موفقیت در شغل جدید منجر نخواهد شد. در واقع،   ادامه  مهمترین دلیل شکست مدیران اجرایی، 

 شغل قدیمی خود به جای رفتن به شغل جدیدشان است. 

اما، در مورد وفاداری به تیمی که شما را به اینجا رسانده است، چطور؟ اگر تیم اجرایی فعلی شما به رشد ده  

می  چگونه  است،  کرده  کمک  شرکتتان  غول برابری  اداره  در  که  زمانی  را  آنها  خلق  توانید  خودشان  که  پیکری 

افرادی    -وفاداری شما باید به کارمندانتان باشد  افتند، کنار بگذارید؟ پاسخ این است که  اند، عقب می کرده 

می  گزارش  شما  اجرایی  مدیران  به  و    دهند. که  مالی  افراد  و  فروشندگان،  بازاریابی،  متخصصان  مهندسان، 

می  انجام  را  کار  که  شما  انسانی  بدهکارید.  منابع  جهانی  سطح  در  مدیریتی  تیم  یک  آنها  به  شما  این  دهند. 

 اولویت است. 
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 آیا باید شرکت خود را بفروشید؟

گیرد این است که آیا شرکت خود را بفروشد یا خیر. منطقاً،  یکی از دشوارترین تصمیماتی که یک مدیرعامل می 

تعیین اینکه آیا فروش یک شرکت در بلندمدت بهتر از ادامه فعالیت آن به صورت مستقل خواهد بود یا خیر،  

آنها گمانه  اکثر  تعداد زیادی عامل است که  بنیان شامل  اگر شما  و  ناشناخته هستند.  یا  باشید، بخش  زنی  گذار 

 منطقی آن بخش آسان است. 

ساده  بسیار  کار  نبود،  درگیر  احساسی  هیچ  اما  اگر  بود.  عمیقاً  تر  و  احساسی  همیشه  شما  شرکت  فروش 

 شخصی است. 

 انواع خریدها 

 برای بحث حاضر، مفید است که خریدهای فناوری را در سه دسته در نظر بگیریم: 

شود. این  زمانی که یک شرکت صرفاً به خاطر فناوری و/یا افرادش خریداری می   استعداد و/یا فناوری: .1

 متغیر است. میلیون دلار 50میلیون دلار تا  5نوع معاملات معمولاً بین 

می   محصول: .2 محصولش خریداری  به خاطر  شرکت  یک  که  به خاطر کسب زمانی  نه  اما  وکارش.  شود، 

های فروش  خریدار قصد دارد محصول را تقریباً همانطور که هست بفروشد، اما این کار را عمدتاً با قابلیت

  میلیون دلار   250میلیون دلار تا    25و بازاریابی خود انجام خواهد داد. این نوع معاملات معمولاً بین  

 متغیر است. 

به خاطر کسب   وکار:کسب .3 که یک شرکت  می زمانی  و سود( خریداری  )درآمد  واقعی خود  شود.  وکار 

یا   فناوری  افراد،  فقط  نه  است،  قائل  ارزش  بازاریابی(  و  فروش  )محصول،  عملیات  کل  برای  خریدار 

توانند شوند و می گذاری می محصولات. این معاملات معمولاً )حداقل تا حدی( با معیارهای مالی ارزش 

 میلیارد دلاری مایکروسافت برای یاهو(.  30بسیار بزرگ باشند )مانند پیشنهاد 
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مورد   در  بیشتر  زمینه  این  در  من  کسب نظر  خریدهای    وکارخریدهای  با  ارتباط  کمی  با  است،  اجرا  قابل 

 فایده خواهد بود. محصول، و اگر در حال فروش افراد و/یا فناوری هستید، کاملاً بی 

 بخش منطقی 

این است که اگر    قانون کلی خوبهنگام تجزیه و تحلیل اینکه آیا باید شرکت خود را بفروشید یا خیر، یک  

)الف( در ابتدای یک بازار بسیار بزرگ هستید و )ب( شانس خوبی برای شماره یک شدن در آن بازار دارید، باید  

تواند  تواند آنچه را که ارزش دارید بپردازد، زیرا هیچ کس نمی دلیل این است که هیچ کس نمی   مستقل بمانید. 

بسیار جوان   آنها  زمانی که  بگیرید.  نظر  را در  قابل فهم، گوگل  مثال  برای یک  بدهد.  به شما  اعتبار آتی  آنقدر 

میلیارد دلار دریافت کردند. اینها در آن    1بودند، گزارش شده است که چندین پیشنهاد خرید با ارزش بیش از  

شدند. با این حال، با توجه  شدند و به یک ضریب بسیار بزرگ بالغ می زمان پیشنهادات بسیار بالایی محسوب می 

هر   با  خواستگاری  هیچ  به  گوگل  برای  فروش  واقع،  در  نبود.  منطقی  گوگل  برای  فروش  نهایی،  بازار  اندازه  به 

کرد در واقع بزرگتر از  توانست بپردازد، منطقی نبود. چرا؟ زیرا بازاری که گوگل دنبال می قیمتی که خریدار می 

ناپذیر ایجاد  بازارهایی بود که همه خریداران بالقوه مالک آن بودند و گوگل یک پیشتازی محصول تقریباً شکست

 ساخت شماره یک باشند.کرده بود که آنها را قادر می 

با   را  برنامه   Pointcastمقایسه کنید.    Pointcastاین وضعیت  اولین  از  به سرعت  یکی  بود که  اینترنتی  های 

خرید   پیشنهادات  آنها  بودند.  کلی  طور  به  فناوری  صنعت  و  ولی  سیلیکون  صحبت  سوژه  آنها  شد.  محبوب 

چشم  آنها  از  که  کردند  دریافت  محصولشان،  میلیاردی  معماری  در  نقص  دلیل  به  سپس،  کردند.  پوشی 

مشتریانشان شروع به خاموش کردن برنامه خود کردند. یک شبه، بازارشان فروپاشید و هرگز بازنگشت. آنها در  

 نهایت با مبلغی نسبتاً ناچیز فروخته شدند.

که   است  این  دهید  انجام  باید  که  قضاوتی  یک  بنابراین،  از  )بیش  بزرگتر  بسیار  واقعاً  بازار  این  آیا  )الف( 

اگر    برداری شده است؟ و )ب( آیا ما شماره یک خواهیم شد؟مرتبه بزرگی( از آنچه تا به امروز بهره 

است، فروش به معنای    بلهاست، باید فروش را در نظر بگیرید. اگر پاسخ به هر دو    خیرپاسخ به )الف( یا )ب(  

 ضرر زدن به خود و کارکنان شما خواهد بود. 

کرده  مطرح  را  آنها  من  که  سادگی  به  سوالات  این  به  دادن  پاسخ  پاسخ متأسفانه،  به  رسیدن  برای  نیست.  ام 

نیز پاسخ دهید. آیا گوگل در بازار   »بازار واقعاً چیست و رقبا چه کسانی خواهند بود؟«درست، باید به سوال 
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کردند  نگر، آنها در بازار جستجو بودند، اما اکثر مردم در آن زمان فکر می جستجو بود یا بازار پورتال؟ در گذشته 

اگر   بازار جستجو.  در  نه چندان  اما  بود،  پورتال  بازار  در  رقیب سرسخت  یاهو یک  پورتال هستند.  بازار  در  آنها 

کرد که بازارشان بسیار بزرگتر  فکر می   Pointcastگوگل واقعاً در بازار پورتال بود، شاید فروش ایده خوبی بود.  

اجرای محصول   است که  ثابت شد. جالب  است که  آن چیزی  بازارشان    Pointcastاز  باعث شد  آن(  )یا عدم 

 کوچک شود. 

مورد   به  چرا    Opswareبیایید  کنیم.  چرا    Opswareنگاه  که  است  این  دیگر  خوب  سوال  فروختم؟  را 

Opsware  را تا زمانی که فروختم، نفروختم؟ 

، ما در بازار اتوماسیون سرور شروع کردیم. وقتی اولین پرس و جوها و پیشنهادات را برای شرکت  Opswareدر  

هزار مشتری   ده  که حداقل  بودم  معتقد  داشتیم. من  مشتری  پنجاه  از  کردیم، کمتر  دریافت  سرور  اتوماسیون 

دانستم که بازار دوباره  هدف وجود دارد و ما شانس خوبی برای شماره یک شدن داشتیم. علاوه بر این، اگرچه می 

می  فکر  شد،  خواهد  می تعریف  شبکه کردم  به  ذخیره توانیم  و  سریع ها  داده(  مرکز  )اتوماسیون  رقبا  سازی  از  تر 

درصد سهم بازار، کسی باید شصت برابر ارزش ما   30گسترش یابیم و آن بازار را نیز فتح کنیم. بنابراین، با فرض 

اعتبار آتی می  به  را به عنوان  تا پتانسیل ما را خریداری کند. تعجب نخواهید کرد که هیچ کس مایل  پرداخت 

 پرداخت آن نبود. 

هنگامی که به چند صد مشتری رسیدیم و به اتوماسیون مرکز داده گسترش یافتیم، هنوز شماره یک بودیم و به  

و هم رقیب   Opswareصورت مستقل ارزشمندتر از هر یک از پیشنهادات خرید قبلی بودیم. در آن مرحله، هم  

ای  های تمام عیار تبدیل شده بودند )نیروهای فروش جهانی، خدمات حرفه ، به شرکت BladeLogicاصلی ما،  

توانست یکی از ما را خریداری کند و  کامل و غیره(. این مهم بود، زیرا به این معنی بود که یک شرکت بزرگ می 

)شرکت  کند  اجرا  موفقیت  با  بالقوه  طور  نمی به  معمولاً  سازمانی  بزرگ  موفق  های  کوچک  خریدهای  با  توانند 

شرکت  و  است  فروش  متدولوژی  مهم،  معنوی  مالکیت  از  زیادی  بخش  زیرا  نمی شوند،  بزرگ  را  های  آن  توانند 

 بسازند(. 

را دارد. در نتیجه، محاسبات،   BladeLogicیا    Opswareقصد خرید    BMCدر این مرحله، مشخص شد که  

 شد: قرار بود شماره یک در بازار باشد، باید به شرح زیر بازتعریف می   Opswareیا اینکه آیا 

بازار مدیریت سیستم .1 باید در  اتوماسیون مرکز داده، زیرا مانند  ما  بازار  تا  باشیم  ها و شبکه شماره یک 
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بر   در  را  آن  که  بزرگتر  بازار  یک  توسط  بود  قرار  داده  مرکز  اتوماسیون  بازار  کلمات،  پردازشگر  بازار 

 گرفت، بلعیده شود. می 

دادیم، که حریفی به  را با هم شکست می   BladeLogicو    BMCبرای اینکه شماره یک باشیم، باید   .2

 ها به تنهایی بود. مراتب دشوارتر از هر یک از شرکت

سازی  سازی. مجازیدر نهایت، خود بازار به دلیل یک تغییر تکنولوژیکی زیربنایی در حال دگرگونی بود: مجازی 

می بازسازی  باید  بازار  کل  که  بود  معنی  این  برای  به  جدید  توسعه  و  تحقیق  رقابت  یک  وارد  ما  بنابراین  شد، 

های مجازی شده بودیم. این به معنای به تعویق انداختن درآمد برای مدت  ساخت بهترین مدیریت برای محیط 

 بسیار طولانی بود. 

بر اساس تمام این عوامل، برای ما منطقی بود که حداقل امکان خرید را در نظر بگیریم و یک فرآیند کوتاه را  

 )ادغام و تملیک( اجرا کنیم. M&Aبرای درک علاقه در بازار 

ماکسیمم  در طول آن فرآیند، یازده شرکت پیشنهاد خرید به شکلی ارائه دادند. این به من گفت که ما در یک  

هستیم. به عبارت دیگر، مجموعه خریداران بالقوه متقاعد شده بودند    Opswareاز نظر قیمت بازار برای    محلی

 که بازار بسیار مهم است، و هیچ مزیت اضافی وجود نداشت که بتوانیم از طریق آگاهی بهتر به آن دست یابیم. 

ماکسیمم محلی فعلی بالاتر از  در پایان، بر اساس تجزیه و تحلیل و خودکاوی فراوان، من تشخیص دادم که  

-Hewlettو شرکت را به    توانستیم در سه تا پنج سال آینده به آن دست یابیم آن چیزی است که می 

Packard  کنم و امیدوارم که این تصمیم درست بوده باشد.میلیارد دلار فروختم. فکر می  1.65به قیمت 

 بخش احساسی 

 است. بسیار اسکیزوفرنینکته جالب در مورد بخش احساسی این تصمیم این است که 

می  کرده چگونه  استخدام  را  کارمند  هر  شخصاً  که  حالی  در  بفروشید  را  خود  شرکت  به  توانید  را  آنها  و  اید 

فوقچشم کسب انداز  یک  از  خود  کرده العاده  قانع  موفق  و  مستقل  می وکار  چگونه  را  اید؟  خود  رؤیای  توانید 

 بفروشید؟ 
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توانید از استقلال مالی کامل برای خود و هر یک از اعضای خانواده نزدیک و دور خود دست بکشید؟  چگونه می 

 اید؟ یک نفر به چقدر پول نیاز دارد؟ آیا شما برای کسب درآمد وارد تجارت نشده 

می  بفروش« توانید  چگونه  را  چیز  »این  آقای  و  بمان«  »پایدار  آنها    دکتر  که  است  واضح  دهید؟  آشتی  را 

 ناپذیرند، اما کلید این است که هر دو را خفه کنید. آشتی

 چند نکته در مورد خفه کردن احساسات: 

»تماماً  گذاران جسور کارآفرینانی را دوست دارند که  اکثر سرمایه   حقوق دریافت کنید )یک حقوق(.  •

گذاری کرده است و اگر  هستند، به این معنی که کارآفرین همه چیز خود را در شرکت سرمایه   درگیر«

هایش خواهد داشت. به عنوان بخشی از این، آنها ترجیح موفق نشود، چیز کمی برای نشان دادن تلاش 

گذار حقوق بسیار پایینی داشته باشد. به طور کلی، این ایده خوبی است، زیرا  دهند مدیرعامل بنیانمی 

رود شدید است و تعهد مالی کامل به او کمک  وسوسه کنار کشیدن زمانی که اوضاع خوب پیش نمی 

کند تا تعهدات دیگر خود را حفظ کند. با این حال، هنگامی که شرکت شروع به تبدیل شدن به یک  می 

به طور خاص،    منطقی است که به مدیرعامل حقوق بازار را بپردازید. شود تا یک ایده،  شرکت می 

کند و به یک هدف خرید  وکار )همانطور که در بالا تعریف شد( پیدا می هنگامی که شرکت یک کسب

تبدیل می  فروش  جذاب  یا  برای حفظ  تا تصمیم  بپردازید،  مدیرعامل حقوق  به  که  است  منطقی  شود، 

کنم باید شرکت را  شرکت پاسخی مستقیم به وضعیت مالی شخصی مدیرعامل نباشد، مانند: »فکر نمی 

آپارتمان   یک  در  من  اما  می   850بفروشیم،  زندگی  فرزندم  دو  و  با همسرم  مربعی  یا  فوت  این  و  کنم 

 طلاق است.« 

باشید.  • از کارمندان خود می   با شرکت شفاف  استارتاپ  از سوالاتی که هر مدیرعامل  این یکی  پرسد 

می است:   را  فوق   فروشید؟« »آیا شرکت  سوالی  کارمند  این  نگوید،  او چیزی  اگر  است.  دشوار  العاده 

احتمالاً این را به معنای فروش شرکت تفسیر خواهد کرد. اگر بگوید »به قیمت مناسب«، کارمند تعجب  

برسد، کارمند   به آن قیمت  اگر شرکت  بپرسد.  و حتی ممکن است  قیمت چیست  خواهد کرد که آن 

کند که شرکت فروخته خواهد شد. اگر او با جمله استاندارد »شرکت برای فروش نیست« از  فرض می 

مهم  کند.  خیانت  احساس  شود،  فروخته  شرکت  اگر  است  ممکن  کارمند  برود،  طفره  اینکه،  پاسخ  تر 

گیری  کند و این احساس بر فرآیند تصمیم مدیرعامل ممکن است احساس کند که به کارمند خیانت می 

توصیف تحلیلی است که در بخش قبلی ها،  او تأثیر خواهد گذاشت. یک راه برای اجتناب از این تله 
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اگر شرکت به تطابق محصول و بازار در یک بازار بسیار بزرگ دست یابد و شانس عالی برای    انجام شد:

شماره یک بودن داشته باشد، شرکت احتمالاً مستقل باقی خواهد ماند. اگر نه، احتمالاً فروخته خواهد  

منافع سرمایه  توصیف  برای  روش خوب  این یک  گونه شد.  به  در  گذاران  کارکنان  منافع  با  است که  ای 

 تضاد نباشد و این حقیقت دارد.

 نکته پایانی 

خود،   شرکت  فروش  مورد  در  تصمیم  با  مواجهه  ندارد. هنگام  وجود  آسانی  حال،   پاسخ  این  با 

 سازی فکری و احساسی خود کمک خواهد کرد. آماده 
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آخرل نهم صف  —  — 
 

 پایان آغاز
کنیم، اما  های متفاوتی به پا داریم. در یک ساختمان زندگی می زنیم، اما کفش »ما در یک مسیر قدم می 

 های متفاوتی داریم.« دیدگاه 

 آن« بالای  »درست  دریک، —

افزاری آنها را اداره  وکار نرم ای از کسبپی گذراندم و بخش عمده ، یک سال را در اچ Opswareپس از فروش  

اندازی کنم؟ آیا باید مدیرعامل  کردم. و سپس سعی کردم بفهمم قدم بعدی چیست. آیا باید شرکت دیگری راه 

 شرکت دیگری باشم؟ آیا باید بازنشسته شوم؟ آیا باید کاری کاملاً متفاوت انجام دهم؟ 

آینده  به  بیشتر  فکر می هرچه  به گذشته ام  بیشتر  فکر می کردم،  اتفاقی می ام  بیل  کردم. چه  اگر هرگز  افتاد 

با آنها روبرو شده بودم عبور کنم؟ چرا  توانستم از تمام چالشکردم؟ چگونه می کمپبل را ملاقات نمی  هایی که 

چرا   بود،  چنین  اگر  داشتم؟  من  که  داشتند  را  مشکلاتی  همان  همه  آیا  بود؟  سیاهی  هنر  چنین  کارآفرینی 

اندازی شرکت  گذاران جسور تجربه راه نوشت؟ چرا تعداد کمی از مشاوران استارتاپ و سرمایه کس چیزی نمی هیچ

 را داشتند؟ 

چرخید، به مارک آندرسن یک پیام فوری فرستادم: »ما باید یک شرکت  همانطور که این افکار در سرم می 

راه سرمایه جسورانه  بود:  گذاری  خواهد  این  عمومی  شرکای  برای  ما  شعار  کنیم.  لازم  اندازی  تجربه  »برخی 

کنند، داشتن مقداری تجربه  ها را تأسیس و اداره می ؛ به این معنی که برای مشاوره به افرادی که شرکتاست« 

 کردم.« ها لازم است.« در کمال تعجبم، او پاسخ داد: »من هم همین فکر را می در تأسیس و اداره شرکت 

 مقداری تجربه لازم است 

 گذاری جسورانه بازگرداند. ام با سرمایهتفکر بیشتر مرا به یکی از اولین برخوردهای جدی 

گذارانم به دیدار  بنیان، من و همLoudcloudگذاری برای  ، پس از جذب اولین دور سرمایه 1999در سال  

گذار،  گذاری جسورانه جدیدمان رفتیم و با تمام تیم آنها ملاقات کردیم. به عنوان مدیرعامل بنیان شرکت سرمایه 

برای ساخت یک شرکت   مالی خود و صحبت در مورد چگونگی مشارکت  با حامیان  از ملاقات  دارم که  یاد  به 

جلوی    دیوید بیرن، زده بودم. مکالمه زمانی به شدت رو به زوال رفت که یکی از شرکای ارشد،  بزرگ هیجان 

 خواهی یک مدیرعامل واقعی پیدا کنی؟« »کی می گذارانم از من پرسید: بنیانهم

خطاب کرده    مدیرعامل قلابیگذار ما اساساً مرا جلوی تیمم  این جمله نفس مرا بند آورد. بزرگترین سرمایه 
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امیدوار بودم که حرفش را پس بگیرد و به من اجازه دهد آبرویم را حفظ    -بود. پرسیدم: »منظورت چیست؟«  

را   عالی  ارشد  مدیران  که  کسی  باشد،  کرده  طراحی  را  بزرگ  سازمان  یک  که  »کسی  داد:  ادامه  او  اما  کنم. 

می می  ارمغان  به  را  مشتریان  با  شده  ساخته  پیش  از  روابط  و  می شناسد  که  کسی  انجام  آورد،  کاری  چه  داند 

 دهد.«می 

دانستم  توانستم نفس بکشم. بدتر از آنکه جایگاهم را به عنوان مدیرعامل تضعیف کرده بود، می به سختی می 

مهارت  آن  من  بود.  او  با  حق  حدودی  تا  را  که  افراد  آن  و  بودم.  نداده  انجام  را  کارها  آن  هرگز  نداشتم.  را  ها 

بنیاننمی مدیرعامل  من  حرفه شناختم.  مدیرعامل  یک  نه  بودم،  می گذار  تقریباً  تاک  ای.  تیک  صدای  توانستم 

توانستم شغل را  زمینه بشنوم که زمان اداره شرکت توسط من به سرعت رو به اتمام بود. آیا می ساعت را در پس 

 ها مرا آزار داد. دادم؟ این سوال ماه یاد بگیرم و شبکه خود را به اندازه کافی سریع بسازم یا شرکت را از دست می 

العاده سخت کار کردم تا به آن نوع مدیرعاملی  های بعد، برای خوب یا بد، مدیرعامل باقی ماندم. فوق در سال 

تبدیل شوم که همه انتظار داشتند. به لطف تلاش زیاد و کمک دوستان و مربیان، به ویژه بیل کمپبل، شرکت  

 جان سالم به در برد و موفق و ارزشمند شد.

کردم که چقدر زمان برای رشد  اما روزی نبود که به آن تعامل با دیوید بیرن فکر نکنم. همیشه تعجب می 

 هایم و ایجاد ارتباطات لازم در طول مسیر کمک پیدا کنم. توانستم برای توسعه مهارتداشتم و چگونه می 

کردیم که چرا به عنوان  کردیم. با صدای بلند تعجب می مارک و من اغلب در مورد این پارادوکس بحث می 

سرمایه بنیان به  بدون شک  باید  میگذاران  ثابت  می گذارانمان  که  جای  کردیم  به  کنیم،  اداره  را  شرکت  توانیم 

سرمایه  کرده اینکه  ایجاد  که  را  شرکتی  ما  کنند  فرض  نهایت  گذاران  در  مکالمه  این  کرد.  خواهیم  اداره  ایم، 

 شد. آندرسن هوروویتزبخش الهام

سرمایه  صنعت  شروع،  خود  برای  رویکرد  در  بالقوه  مشکل  یک  به  و  کردیم  مطالعه  را  جسورانه  گذاری 

ها و به طور مداوم  گذاری جسورانه در تعداد کمی از شرکت ها در سرمایه برخوردیم. از نظر تاریخی، تمام بازدهی 

از همان شرکت تعداد کمی  از هشتصد شرکت سرمایه توسط  بیش  از  بود.  گذاری جسورانه آن  ها متمرکز شده 

گذاران خود به ارمغان آورده بودند. هرچه بیشتر بررسی  زمان، تنها حدود شش شرکت بازدهی عالی برای سرمایه 

کردیم:   کشف  را  موضوع  این  برای  عالی  دلیل  شرکت کردیم،  بهترین  با  فقط  کارآفرینان  های بهترین 

گذاری جسورانه به طور بدنامی در  های سرمایه از آنجایی که شرکت  گذاری جسورانه کار خواهند کرد. سرمایه 

دادند و بسیار  ها تقریباً هیچ روابط عمومی انجام نمی اکثر شرکت  -ها و باورهای خود محرمانه بودند  مورد روش 

می  انجام  که  کارهایی  مورد  در  نظر می کم  اظهار  سرمایه شرکت   -کردند  دادند  سوابق  اساس  بر  گذاری خود  ها 

شد هایی با بهترین سوابق، همچنان بهترین سوابق را داشتند، و این باعث می کردند. بنابراین، شرکترقابت می 

 های بالا نفوذ کند.که یک شرکت جدید، بدون سابقه، تقریباً غیرممکن باشد که به رده 
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خواستند با آن کار کنند.  ما به راهی نیاز داشتیم تا بتوانیم به شرکتی تبدیل شویم که کارآفرینان بزرگ می 

 اما چگونه؟ 

باید   آنها  ما  اساس  بر  کارآفرینان  که  را  می VCقوانینی  ارزیابی  را  می ها  تغییر  فکر    دادیم. کردند، 

کردیم فرصتی برای انجام این کار وجود دارد، زیرا زمان تغییر کرده بود. وقتی مارک و من برای اولین بار در  می 

دهه   نمی   1990اواسط  را  دیگر  کارآفرینان  از  بسیاری  شدیم،  انجام  کارآفرین  را  خود  کار  فقط  ما  شناختیم. 

دادیم، بدون اینکه واقعاً خودمان را بخشی از یک »جنبش« یا یک جامعه بزرگتر ببینیم. ما در آغاز اینترنت و  می 

پلتفرم  دیگر  و  توییتر  فیسبوک،  ساخت  از  شبکهقبل  دیگر  های  کارآفرینان  با  بودیم.  کارآفرین  اجتماعی  های 

کردیم، زیرا هیچ جامعه کارآفرینی وجود نداشت. ما کاملاً غرق در کار بودیم. همه اینها در ده سال  صحبت نمی 

کنند  شوند، ملاقات می کنند، با یکدیگر دوست میگذشته تغییر کرده است. کارآفرینان اکنون با هم معاشرت می 

می  وقت  پیشنهاد  و  اگر  که  فهمیدیم  کردیم،  درک  را  این  که  هنگامی  دارد.  وجود  واقعی  جامعه  یک  گذرانند. 

 کرد. بهتری داشته باشیم، بازاریابی دهان به دهان اکنون کار خواهد کرد، در حالی که قبلاً کار نمی 

بودیم. همانطور که در مورد اینکه چه چیزی ما را هم  می   متفاوتبودیم، اما همچنین باید  ما باید بهتر می 

گذاران  بنیان کردیم، دو ایده اصلی به شدت بر تفکر ما تأثیر گذاشت: اول،  کند فکر می بهتر و هم متفاوت می 

های فناوری ماندگاری که ما تحسین  تمام شرکت   های فناوری هستند. فنی بهترین افراد برای اداره شرکت

فیسبوک  -هیولت  -کردیم  می  اپل، گوگل،  آمازون،  اینتل،  بنیان   -پاکارد،  به  توسط  بودند.  اداره شده  گذارانشان 

اداره می   نوآور طور خاص،   را  بنیان شرکت  برای  به مدیرعامل  تبدیل شدن  یادگیری  فنی در  کرد. دوم،  گذاران 

گذاری  های سرمایه العاده دشوار بود. من گواه این موضوع بودم. اما، اکثر شرکتهایشان فوقحین ساخت شرکت 

 گذار.طراحی شده بودند تا برای کمک به رشد و موفقیت بنیان  گذارجایگزینی بنیان جسورانه بهتر برای  

های  گذاران فنی در اداره شرکت مارک و من فکر کردیم که اگر شرکتی را به طور خاص برای کمک به بنیان 

می  کنیم،  ایجاد  شرکت خود  رده  بالاترین  به  را  ما  است  ممکن  که  کنیم  ایجاد  برندی  و  شهرت  های  توانیم 

مدیرعامل  سرمایه یک  که  را  اصلی  کمبود  دو  ما  نداشتیم.  سابقه  اینکه  وجود  با  دهد،  سوق  جسورانه  گذاری 

 ای داشت، شناسایی کردیم: گذار در مقایسه با یک مدیرعامل حرفه بنیان

های فروش و  مدیریت مدیران اجرایی، طراحی سازمانی، اداره سازمان های مدیرعامل:مجموعه مهارت .1

 گذاران فنی فاقد آن بودند. های مهمی بودند که بنیان موارد مشابه، همگی مهارت

افراد  مدیران عامل حرفه   شبکه مدیرعامل: .2 بالقوه،  اجرایی، مشتریان و شرکای  زیادی مدیر  تعداد  ای 

گذاران فنی، از سوی دیگر،  شناختند. بنیانگذاران و سایر ارتباطات مهم تجاری را می مطبوعات، سرمایه 

 نویسی کنند.دانستند چگونه برنامه شناختند و می برخی از مهندسان خوب را می
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گذار در  تواند به مدیران عامل بنیان گذاری جسورانه می در مرحله بعد، پرسیدیم: »چگونه یک شرکت سرمایه 

 ها کمک کند؟« پر کردن این شکاف

مدیرعامل بودن  حل مشکل مجموعه مهارت دشوار بود، زیرا متأسفانه تنها راه یادگیری مدیرعامل شدن،  

مهارت   است.  برخی  کنیم  است سعی  از طریق  البته، ممکن  مدیرعامل شدن  یادگیری  اما  دهیم،  آموزش  را  ها 

از طریق آموزش در کلاس درس    NFLآموزش در کلاس درس مانند یادگیری تبدیل شدن به یک کوارتربک  

است. حتی اگر پیتون منینگ و تام بریدی مربیان شما بودند، در غیاب تجربه عملی، به محض ورود به زمین،  

 شدید. کشته می 

بنیان توانیم تمام مهارتما تصمیم گرفتیم که در حالی که نمی  نیاز یک مدیرعامل  او  های مورد  به  را  گذار 

را ارائه دهیم که فرآیند یادگیری را تسریع کند. در نتیجه، تصمیم گرفتیم که    راهنمایی توانیم نوعی  بدهیم، می 

بنیان برای یک  موثری  مربیان  باید  ما  مدیرعامل  تمام شرکای عمومی  به  تبدیل شدن  برای  در تلاش  که  گذار 

ها، کار درست این است  خواهند مدیرعامل باشند. برای برخی شرکتگذاران نمی است، باشند. )البته، همه بنیان

گذاران در شناسایی مدیرعامل  ها، ما بر روی کمک به بنیان ای وارد کنند. برای آن شرکت که یک مدیرعامل حرفه 

گذاران برای حفظ نقاط  آمیز در شرکت و مشارکت با بنیانمناسب، و سپس کمک به مدیرعامل در ادغام موفقیت 

قوت منحصر به فرد آنها تمرکز خواهیم کرد.( به همین دلیل است که بسیاری از شرکای عمومی که ما انتخاب  

گذاران  گذاران یا مدیران عامل سابق یا هر دو هستند، و همه آنها به شدت بر روی کمک به بنیان کنیم، بنیان می 

رسید که باید  برای تبدیل شدن به مدیران عامل برجسته تمرکز دارند. این ایده آنقدر ساده و واضح به نظر می 

 کرد. کار می 

ای کنیم. برای این کار، هم الهام و هم فرمول را  در مرحله بعد، تصمیم گرفتیم شبکه را سیستماتیک و حرفه 

مدیره   هیئت  عضو  و  دوست  اوویتز ،  Opswareاز  آژانس    مایکل  مایکل  پیش،  سال  چهار  و  سی  گرفتیم. 

Creative Artists (CAA)   آژانس بزرگ  قدرت  کرد،  تأسیس  مایکل  را  وقتی  هالیوود.  استعدادیابی  های 

CAA   وکار آژانس استعدادیابی از زمان وودویل وجود داشت و در هفتاد  ای واضح نبود. کسبرا شروع کرد، ایده

و پنج سال پس از آن بسیار کم تغییر کرده بود. مایکل یک ستاره رو به رشد در آژانس ویلیام موریس، مهمترین  

آژانس در صنعت در آن زمان بود. ترک آن شغل برای دنبال کردن چیزی که باید شبیه به یک مبارزه بیهوده به  

انداز واضح داشت: اگر بتواند شرکتی بسازد که  رسید، برای هیچ کس منطقی نبود. اما مایکل یک چشمنظر می 

از شرکت  را  اقتصاد صنعت  کند، پس  را جذب  برتر جهان  استعدادهای  تمام  که  باشد  به سمت آنقدر خوب  ها 

 کرد به آن تعلق دارد. استعدادها تغییر خواهد داد، جایی که او احساس می 

ای از نمایندگان استعداد بودند که به طور آزادانه وابسته بودند. نمایندگان  های آن زمان اساساً مجموعه شرکت
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کردند، هر نماینده به شبکه خود به نفع مشتریان خود  کردند، اما عمدتاً به تنهایی عمل می زیر یک چتر کار می 

ممکن است داستین هافمن را به رئیس برادران وارنر    Aنماینده  کرد. به عنوان مثال،  دسترسی پیدا می 

نماینده کنترل   وارنر کاملاً توسط  برادران  با  رابطه  و هم  با داستین هافمن  رابطه  اما هم  معرفی کند، 

کردند. این  دیگر نمایندگان و مشتریان ویلیام موریس به طور خودکار به هیچ یک دسترسی پیدا نمی  شد؛می

ها در یک شرکت  VCگذاری جسورانه داشت، جایی که  وکار سنتی سرمایه مدل سنتی شباهت زیادی به کسب 

 کردند. های خود و پورتفولیوهای خود را مدیریت می کردند اما شبکه کار می 

داد  که به هر یک از نمایندگان شرکت اجازه می   یک شبکه یکپارچه بسازدایده انقلابی اوویتز این بود که  

فرصت  گسترده  شبکه  یک  به  را  خود  برابر  مشتریان  صد  شرکت  نتیجه،  در  کنند.  متصل  شرکت  جدید  های 

گذار او  ای در هر آژانس دیگری خواهد بود. برای اجرای این ایده، اوویتز و شرکای بنیان قدرتمندتر از هر نماینده 

و کمیسیون  بیندازند  تعویق  به  برای چندین سال  را  آنچه  توافق کردند که حقوق خود  را در ساخت  های خود 

عنوان   به  آن  از  می   »فرنچایز« اوویتز  سرمایه یاد  که  کرد،  بود  متخصصانی  از  متشکل  فرنچایز  کنند.  گذاری 

المللی، موسیقی و موارد دیگر.  کردند: انتشار کتاب، بین ها و پورتفولیوها را در هر زمینه مربوطه اداره می شبکه

سال،   پانزده  و ظرف  کرد  کار  او  می   CAA 90نظریه  نمایندگی  را  هالیوود  برتر  استعدادهای  از  و  درصد  کرد 

 داد. به استعدادها قدرت بیشتری در معاملات و سهم بزرگتری از کیک مالی می  -قوانین را بازنویسی کرده بود  

در واقع، کارکنان آندرسن هوروویتز    -  را تقریباً دقیقاً کپی کنیم   CAAمدل عملیاتی  ما تصمیم گرفتیم  

کرد ایده بزرگی است، اما او تنها کسی بود.  را دارند: شریک. مایکل فکر می   CAAهمان عناوین کارکنان اصلی  

وکار را درک  بقیه همگی تغییراتی از موارد زیر را ارائه دادند: »این سیلیکون ولی است، نه هالیوود. شماها کسب

در  نمی را  آن  رفتیم. همانطور که  پیش  ایده  این  با  ما  مایکل،  مشتاقانه  و حمایت  تأیید  با  این حال،  با  کنید.« 

 های زیر را بسازیم: گذاری جسورانه به کار بردیم، تصمیم گرفتیم شبکه سرمایه

هر شرکت جدیدی باید یا چیزی را به یک شرکت بزرگتر بفروشد یا با آن شراکت    های بزرگ:شرکت  •

 کند.

 اگر موفق شوید، در مقطعی باید مدیران اجرایی را استخدام کنید. مدیران اجرایی: •

 توانید به اندازه کافی مهندسان عالی بشناسید.وکار فناوری، هرگز نمی در کسب مهندسان: •

تحلیلگران: • و  ضرب   مطبوعات  شرکت  در  کن،  ما  پنهانش  بفروش؛  بده،  نشان  را  آن  داریم:  المثلی 

 نگهش دار.

 گذاران جسور، فراهم کردن دسترسی به پول واضح بود. به عنوان سرمایه  گذاران و خریداران:سرمایه  •

کردیم تا بفهمند چگونه ما متفاوتیم. این  هنگامی که شرکت را طراحی کردیم، باید به کارآفرینان کمک می 
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داد. ما  گذاری جسورانه بزرگی هیچ نوع بازاریابی انجام نمیرسید، زیرا هیچ شرکت سرمایه کار دشوار به نظر می 

در   کردیم.  تلاش  آن  یافتن  برای  اما  باشد،  داشته  وجود  موضوع  این  برای  خوبی  توضیح  باید  که  زدیم  حدس 

از    50و اوایل دهه    1940گذاری جسورانه اصلی در اواخر دهه  های سرمایه نهایت، مارک کشف کرد که شرکت

ها نیز به  الگوبرداری شده بودند. آن بانک   Rothschildو    J.P. Morganگذاری اصلی مانند  های سرمایه بانک

و گاهی اوقات هر    -کردند  ها را تأمین مالی می ها جنگ دادند: بانک دلیل بسیار خاصی روابط عمومی انجام نمی 

بنابراین تبلیغات ایده خوبی نبود. این بینش، همراه با غریزه کلی ما برای مقابله با هر    -دو طرف یک جنگ را  

می  انجام  بزرگان  که  راه کاری  به  را  ما  هنگام  دادند،  داد.  سوق  فراوان  شوق  و  شور  با  هوروویتز  آندرسن  اندازی 

با آن روبرو شدیم این بود که به عنوان یک شرکت،  تصمیم  نام، بزرگترین مشکلی که  ما هیچ  گیری در مورد 

شناختند و به خصوص مارک  های پورتفولیو، هیچ چیز. اما مردم ما را می بدون سابقه، بدون شرکت  کس نبودیم. 

می  خودت  را  برند  از  چرا  از صفر،  جدید  کاملاً  برند  یک  ایجاد  برای  تلاش  جای  »به  گفتم:  بنابراین  شناختند. 

نمی  نمی استفاده  هرگز  هیچ کس  اما  است،  منطقی  کرد  فکر  مارک  هوروویتز«توانست  کنی؟«  را    »آندرسن 

تایپ   برنامه   URLهنگام  به  بازگشت  با  زبان بنویسد.  اینکه  از  قبل  روزهای  در  قدیمی  کامپیوتری  های  نویسی 

بین برنامه  از  می المللینویسی  پشتیبانی  »بینسازی  را  کدمان  بودیم  مجبور  ما  این  المللیکردند،  کنیم.  سازی« 

بین  اختصار  المللی فرآیند  به  را  معنی  بود( می   L10Nسازی  )بومی   «I18N»سازی  به  که  و سپس    Iنامیدیم، 

سپس   و  حرف  شرکت    Nهجده  مستعار  نام  که  گرفتیم  تصمیم  ما  معنی    «a16z» بود.  به  سپس    aباشد،  و 

 . zشانزده حرف و سپس 

بازاریابی   ایجاد علاقه    مارگیت ونماخرس، را به سرپرستی مؤسس قدرتمند آن،    Outcastما آژانس  برای 

می رسانه انجام  کاری  چه  ما  بدانند  مردم  داشتیم  نیاز  ما  کردیم.  استخدام  بودیم  ای  گرفته  تصمیم  زیرا  دهیم، 

سرمایه  متعارف  یک  تئوری  دختر  مارگیت،  بکشیم.  چالش  به  را  عمومی  روابط  عدم  بر  مبنی  جسورانه  گذاری 

  بِیب روث توان تصور کرد. باهوش و بافرهنگ، او  بانو بود که می کشاورز خوک آلمانی، دورترین چیز از یک خوک 

یک داستان روی جلد فورچون را به دست    2009های خود استفاده کرد و در سال  روابط عمومی بود. او از تماس 

داد. آندرسن هوروویتز یک شبه به یک پدیده  آورد که مارک را در حال ژست گرفتن به عنوان عمو سام نشان می 

 تبدیل شد، و با این حال مارک و من هنوز تنها دو نفر در شرکت بودیم. 

های بسیار سختی آموخته بودم که ساخت تیم  ، درس Opswareو    Loudcloudپس از هشت سال اداره  

را    »تناسب«را درک کردم و معنای    استخدام بر اساس نقاط قوت به جای عدم ضعفآسان بود. اهمیت  

فهمیدم. در دنیا افراد باهوش زیادی هستند، اما باهوش بودن کافی نیست. من به افرادی نیاز داشتم که در جایی  

به   می   عظمتکه  واقعاً  که  داشتم  نیاز  افرادی  به  باشند.  عالی  داشتم،  آنها  نیاز  برای  که  را  کارهایی  خواستند 
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برای تبدیل سیلیکون    -اعتقاد داشتند    ماموریتاستخدام شده بودند، انجام دهند. و به افرادی نیاز داشتم که به  

 ولی به مکانی بهتر برای ساخت یک شرکت. 

بود. اسکات تقریباً تمام هشت    Opswareبود، که مدیر مالی    اسکات کوپراولین نفری که استخدام کردیم،  

عملکرد   وجود  این  با  اما  باشد،  برده  لذت  آن  از  یک  هیچ  از  که  نیستم  مطمئن  و  کرد،  کار  من  برای  سال 

او در آن سالالعادهفوق  برنامه ای داشت.  اداره می ها پشتیبانی مشتری،  اما  ریزی و عملیات میدانی فنی را  کرد، 

می  او  که  نبود  چیزی  کارها  این  از  یک  بود:  هیچ  کار  سه  عاشق  اسکات  دهد.  انجام  کردن، خواست  اداره 

، او  Opswareخوابید. اما در  توانست آن کارها را انجام دهد، تقریباً هرگز نمی اگر می   استراتژی و معاملات. 

فقط دو مورد از این سه را انجام داده بود. عدم کار بر روی معاملات برای اسکات شکنجه بود. او مانند یک حیوان  

در قفس بود. و من او را هشت سال طولانی در آن قفس نگه داشته بودم. بنابراین، هنگامی که شرکت را طراحی  

اسکات    »بالاخره شغل عالی برای کوپر را پیدا کردم.«کردیم، اولین چیزی که به ذهنم خطور کرد این بود:  

 مدیر عملیات شرکت شد. 

تیم را تکمیل کردیم.   بقیه  اداره شبکه شرکت   Opswareرئیس فروش    مارک کرانی، سپس  برای  های  را 

کالاگان، بزرگ؛   مهندسی؛    شنون  شبکه  اداره  برای  انسانی،  منابع  و  سابق جذب  ونماخرس، رئیس    مارگیت 

بازاریابی؛   شبکه  اداره  برای  عمومی،  روابط  استامپ، سلطان  که    جف  اجرایی  کننده  استخدام  بهترین 

رئیس سابق مدیریت محصول من، برای اداره یک گروه    فرانک چن، شناختیم، برای اداره شبکه اجرایی؛ و  می 

 تحقیقاتی متمرکز، استخدام کردیم. 

گذاری جسورانه چه باید ارائه دهد، با بهترین کارآفرینان جهان  نظریه ما در مورد اینکه یک شرکت سرمایه 

از   یکی  به  هیچ  از  ما  کوتاه،  بسیار  سال  چهار  در  داشت.  شرکتمحترمهمخوانی  سرمایه ترین  گذاری های 

 تبدیل شدیم. جسورانه در جهان 

 درس نهایی 

از زمانی که آرامش را پیدا  دانم فکر می »می  اما زندگی من  الماس دارم،  کنی زندگی من خوب است چون 

 کردم، خوب بوده است.« 

 »لوکوموتیو«  ناس، —

شوم تا زمانی که واقعاً مدیرعامل بودم.  کنم که اکنون بسیار مدیرعامل بهتری محسوب می اغلب شوخی می 

کردم،  را مدیریت می   Opswareکنند، اما وقتی  خطاب می   »گورو مدیریت«این روزها مردم گاهی اوقات مرا  

می  خطاب  آن  از  کمتر  خب،  مرا،  مردم  بگوید:  اکثر  دارد  دوست  فلیشیا  که  همانطور  چیز  کردند.  همه  »آنها 

 کردند جز فرزند خدا.«صدایت می 
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 چه اتفاقی افتاد؟ آیا من تغییر کردم یا ادراک تغییر کرد؟ 

ام، اما در پایان  ها بسیار آموختم و از نحوه رفتارم در روزهای اولیه کاملاً شرمندهشکی نیست که در طول سال

وکار خود را در میانه راه  کند. من کسبدر اداره شرکت بسیار خوب شدم. شواهد زیادی از این دیدگاه حمایت می 

  29و همچنان توانستم ارزش آن را از    -حتی در حالی که یک شرکت عمومی بود    -به طور کامل تغییر دادم  

یا برای من    Opswareمیلیارد دلار در پنج سال افزایش دهم. درصد زیادی از کارکنان    1.65میلیون دلار به  

های پورتفولیوی ما، بنابراین آنها باید از کار کردن با هم  کنند یا در یکی از شرکت در آندرسن هوروویتز کار می 

 پی بزرگترین نتیجه در این بخش بود، بنابراین ما بازار خود را فتح کردیم. لذت برده باشند. خرید توسط اچ 

به سختی    -  2007تا    2003از سال    -خوب بودم    Opswareهایی که در اداره  با این حال، در طول سال

وگو پیدا کنید که چیز خوبی در مورد من  های گفت توانستید حتی یک مقاله یا پست وبلاگ یا نظر در انجمنمی 

بگوید. در آن زمان، مطبوعات شرکت را مرده اعلام کردند و سهامداران خواستار استعفای من شدند. نه، من اصلاً  

 آمدم.خیلی خوب به حساب نمی

ام، تغییر کرد. هنگامی  پی و چیزهایی که از آن زمان نوشته نگر، ادراکات مردم به دلیل فروش به اچ در گذشته 

آزادی  نبودم،  به عنوان یک سرمایهکه دیگر مدیرعامل  نداشتم.  قبلاً  اعطا شد که  به من  گذار جسور، آزادی  ای 

کنند.  کنم بگویم، بدون اینکه نگران باشم دیگران چه فکر می خواهم و آنچه را واقعاً فکر می داشتم که آنچه را می 

فکر   چه  دیگران  که  بودم  نگران  باید  مدیرعامل،  عنوان  به  ندارد.  وجود  تجملاتی  چنین  مدیرعامل،  عنوان  به 

به ویژه، نمی می  یا سهامداران  کنند.  اجرایی  برای کارکنان، مدیران  این  نشان دهم.  توانستم در ملاء عام ضعف 

 امان ضروری بود. اعتماد به نفس بی شرکت عمومی منصفانه نبود. 

اندازی کردیم، توانستم همه آن را رها کنم. البته، ما هنوز کارمند داریم،  هنگامی که آندرسن هوروویتز را راه 

مهم  بخورد.  رقم  مرگشان  و  زندگی  مطبوعاتی  خبر  هر  با  که  نداریم  عمومی  سهامدار  آندرسن  اما  در  اینکه،  تر 

بار اعتماد  کنیم که مدیرعامل دارند.  گذاری می هایی سرمایه هوروویتز من واقعاً مدیرعامل نیستم. ما در شرکت 

هایم را به اشتراک بگذارم.  هایم و کاستی هایم، ترس توانم ضعفاکنون می   امان بر عهده آنهاست. به نفس بی

می می  را  آنچه  و  توانم  کنم.  توهین  قدرت  ساختار  در  نامناسب  افراد  به  باشم  نگران  اینکه  بدون  بگویم  خواهم 

ترس  بحثهمین  نظرات  و  سرنخها  که  هستند  داده برانگیز  جای  خود  در  را  سخت  چیزهای  با  مقابله  اند. های 

ندارند.  آسانی  دستورالعمل  یا  پاسخ  زیرا  هستند  سخت  سخت،  زیرا    چیزهای  هستند  سخت  آنها 

توانید بدون  دانید و نمی احساسات شما با منطق شما در تضاد هستند. آنها سخت هستند زیرا شما پاسخ را نمی

 نشان دادن ضعف درخواست کمک کنید.

کردم تنها کسی هستم که در حال تقلا است. هر وقت با  وقتی برای اولین بار مدیرعامل شدم، واقعاً فکر می 
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می  صحبت  دیگر  می مدیرعاملان  نظر  به  آنها  همه  دارند.  کردم،  کنترل  تحت  را  چیز  همه  که  رسیدند 

کردم شاید  انگیز« بود. فکر می شان ناگزیر »شگفت رفت و تجربه العاده« پیش می وکارهایشان همیشه »فوقکسب

اما   نباشد.  شرکت  یک  اداره  برای  پیشینه  بهترین  کمونیست  مادربزرگ  و  پدربزرگ  با  برکلی  در  شدن  بزرگ 

کسب  ارزان  فروش  و  ورشکستگی  شاهد  که  فوق همانطور  شگفت وکارهای  و  متوجه  العاده  بودم،  همتایانم  انگیز 

 شدم که احتمالاً تنها کسی نیستم که در حال تقلا است. 

ام، کلید  های غیرعادی پیشینه در آغوش گرفتن بخشهرچه بیشتر در آن پیش رفتم، متوجه شدم که  

داد.  وکار می ها و رویکردهای منحصر به فردی برای کسب همین چیزها به من دیدگاه   عبور از آن خواهد بود. 

کننده اما شاعرانه  آوردم و هیچ کس دیگری نداشت. این قرض گرفتن سبک شوکه چیزهایی که من به میدان می

چیکو مندوزا برای ایجاد انگیزه و تمرکز در تیم بود. این درک من از افراد زیر ظاهر و رنگ پوست بود که به من  

با آنتونی رایت گرد هم آورم تا شرکت را نجات دهم. حتی این وارد کردن آنچه   امکان داد جیسون روزنتال را 

ترین تلاش قابل تصور بود. بر روی سنگ قبر پدربزرگم، نقل قول  دارانه گفت به سرمایه کارل مارکس درست می 

من معتقدم که در این نقل قول، مهمترین درس    »زندگی مبارزه است.«مورد علاقه مارکس را خواهید یافت:  

 مبارزه را در آغوش بگیر. در کارآفرینی نهفته است: 

عجیب بودن کنم منتقل کنم.  ترین چیزی است که سعی می کنم، این اصلی امروزه که با کارآفرینان کار می

توانم  اگر کلیدها در آنجا نیستند، وجود ندارند. من می   خود، پیشینه خود، غریزه خود را در آغوش بگیرید. 

توانم به آنها کمک  توانم به آنها بگویم چه کار کنند. فقط می گذرانند ارتباط برقرار کنم، اما نمی با آنچه آنها می 

 توانند آرامشی را پیدا کنند که من نتوانستم. کنم آن را در درون خود پیدا کنند. و گاهی اوقات آنها می 

نصیحت  تمام  با  حتی  بینشالبته،  و  بود. ها  خواهند  سخت  همچنان  سخت  چیزهای  دنیا،  های 

صلح را برای همه کسانی که در حال تلاش برای تحقق رویاهای خود هستند،  بنابراین، در پایان، فقط  

 کنم. آرزو می 
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 یمهضمبخش 

 ها برای رئیس نیروی فروش سازمانیپرسش

 آیا به اندازه کافی باهوش است؟

 تواند به طور مؤثری شرکت فعلی خود را به شما معرفی کند؟ آیا می 

او معرفی می  به  بازار که شما اکنون  کنید،  در مورد شرکت و فرصت 

 چقدر شیوا است؟ 

به جهت آیا می  به طور معناداری  استراتژیک شرکت شما  تواند  گیری 

 کمک کند؟ 

 داند چگونه فروشنده استخدام کند؟ آیا می 

 پروفایل او چیست؟ 

چگونه   کند.  توصیف  را  اخیر  بد  استخدام  یک  بخواهید  او  از 

 کند؟استعدادهای برتر را پیدا می 

 کند؟چند درصد از وقت خود را صرف استخدام می 

ویژگی  خود،  مصاحبه  فرآیند  با  آزمایش  چگونه  را  نظرش  مورد  های 

 کند؟می 

توانید آنها را  نام کنند؟ آیا می خواهند ثبت چند نفر از افراد فعلی او می 

 ارجاع دهید و تأیید کنید؟ 
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توانید در آزمون مصاحبه فروش او قبول شوید؟ آیا باید بتوانید  آیا می 

 قبول شوید؟ 

 داند چگونه مدیر فروش استخدام کند؟ آیا می 

 تواند شغل را تعریف کند؟آیا می 

 ها را آزمایش کند؟ تواند مهارتآیا می 

 کند؟آیا در مورد فرآیند فروش، سیستمی و جامع فکر می 

 کند؟ آیا فرآیندهای تجاری و فروش فنی را درک می 

 فهمد؟گذاری، اثبات مفهوم، دموها را میآیا معیارگذاری، اسناد قفل 

داند چگونه افراد را آموزش دهد تا در این فرآیند ماهر شوند؟  آیا می 

 تواند فرآیند را اجرا کند؟آیا می 

 چیست؟  CRMانتظار او از استفاده تیمش از ابزارهای 

 آیا او فرآیند را در شرکت قبلی خود اجرا کرد یا فرآیند را نوشت؟

می  که  افرادی  بین  بزرگی  و  تفاوت  بنویسند  بازی  نقشه  یک  توانند 

 توانند یک نقشه بازی را دنبال کنند، وجود دارد. افرادی که می 

 برنامه آموزش فروش او چقدر خوب است؟ 

تواند آن را با  چقدر آموزش فرآیند در مقابل آموزش محصول؟ آیا می 

 جزئیات توصیف کند؟ 

 آیا مواد آموزشی دارد؟ 
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تواند فراتر از  مدل ارزیابی نماینده فروش او چقدر مؤثر است؟ آیا می 

 عملکرد اولیه برود؟ 

تواند تفاوت بین یک نماینده تراکنشی و یک نماینده سازمانی  آیا می 

 ای توصیف کند که به شما چیزی بیاموزد؟ را به گونه 

 فهمد؟آیا جزئیات تنظیم یک طرح پاداش را می 

 ها و غیره. ها، پاداش دهندهشتاب

 داند چگونه معاملات بزرگ را انجام دهد؟آیا می 

توانند  تر کرده است؟ آیا افراد او می آیا معاملات موجود را بسیار بزرگ 

 آن را توصیف کنند؟ 

 آیا او بستن یک معامله بزرگ را تسریع کرده است؟ 

 آیا مشتریانی دارد که به این موضوع ارجاع دهند؟ 

 فهمد؟ آیا بازاریابی را می 

می  توانمندسازی آیا  و  سرنخ  تولید  برند،  بازاریابی  بین  تفاوت  تواند 

 نیروی فروش را بدون کمک توضیح دهد؟ 

 فهمد؟ ها را می آیا کانال

 فهمد؟های کانالی را می آیا واقعاً درگیری و انگیزه 

 آیا به اندازه کافی پرشور است؟

بیدار می   ۵آیا نماینده در ویسکانسین ساعت   ها را  شود و تلفن صبح 
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 خورد؟شود و ناهار می زند یا ساعت ظهر بیدار میمی 

 المللی را اداره کند؟ تواند بین آیا می 

 آیا او کاملاً به صنعت وصل است؟

 تواند تشخیص دهد؟ چقدر سریع می 

 شناسد؟ آیا رقبای شما را می 

 داند شما در حال حاضر در چه معاملاتی هستید؟ آیا می 

 برداری کرده است؟ آیا سازمان شما را نقشه 

 

 های برتری عملیاتیپرسش
 مدیریت زیردستان مستقیم 

 کنند به دنبال چه هستید؟ در افرادی که برای شما کار می

 برید؟چگونه در فرآیند مصاحبه به این موضوع پی می 

 دهید؟چگونه آنها را برای موفقیت آموزش می 

 فرآیند شما برای ارزیابی آنها چیست؟

 گیری تصمیم 

 کنید؟ گیری استفاده میهایی برای به دست آوردن اطلاعات مورد نیاز برای تصمیم از چه روش 

 گیرید )فرآیند چیست(؟چگونه تصمیم می 

 کنید؟ دستور کار چیست؟جلسه کارکنان خود را چگونه اداره می 

 کنید؟چگونه اقدامات و تعهدات را مدیریت می 

 آورید؟چگونه دانش خود را به طور سیستماتیک به دست می 

 از سازمان •

 از مشتریان  •
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 . دهید  توضیح را آن  دلیل   و اینها طراحی  نحوه  لطفاً –از بازار فرآیندهای اصلی مدیریت  •

 مصاحبه  •

 مدیریت عملکرد  •

 سازی کارکنان یکپارچه •

 ریزی استراتژیک برنامه  •

 طراحی معیار 

 های پیشرو و تأخیری اصلی برای سازمان خود را توصیف کنید.شاخص

 اند؟ برای مثال، آیا برای زمان ارزش قائل هستید، اما برای کیفیت نه؟ آیا آنها به درستی با هم جفت شده

 آیا پتانسیل اثرات جانبی منفی وجود دارد؟ 

 فرآیندی که برای طراحی آنها استفاده کردید چه بود؟ 

 طراحی سازمانی

 طراحی سازمانی فعلی خود را توصیف کنید. 

 نقاط قوت و ضعف چیست؟

 چرا؟

 تر بودند(؟ چرا این نقاط قوت و ضعف را انتخاب کردید )چرا نقاط قوت مهم 

 شوند؟ها کدامند؟ چگونه حل می درگیری 

 مواجهه 

 کنید؟اگر بهترین مدیر اجرایی شما از شما منطقه بیشتری بخواهد، چگونه آن را مدیریت می 

 فرآیند خود را هم برای ترفیع و هم برای اخراج توصیف کنید.

 کنید؟چگونه با رفتار بد مزمن از سوی یک فرد با عملکرد بالا برخورد می 

 کمتر ملموس 

 موردی؟ کند یا تک آیا او به طور سیستماتیک فکر می 

 خواست برای او کار کنم؟ آیا من دلم می 

 گو؟آیا او کاملاً صادق است یا دروغ 

 پرسد یا فقط سوالات از پیش آماده شده؟ بخش خودجوش از من می آیا سوالات بصیرت 
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 های ارتباطی متنوع را مدیریت کند؟ تواند سبک آیا می 

 آیا او به طرز باورنکردنی شیوا است؟

ت؟ س آیا او در مورد شرکت تحقیق کرده ا
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 درباره نویسنده

 
گذاری خطرپذیر  است؛ یک شرکت سرمایه  آندرسن هوروویتز گذار و شریک عمومی شرکت بنیانهم  بن هوروویتز 

های فناوری پیشرو را  کند که نسل بعدی شرکتگذاری می که روی کارآفرینانی سرمایه   سیلیکون ولیمستقر در  

  Twitterو   Airbnb  ،GitHub ،Facebook ،Pinterestهای این شرکت شامل  گذاریسازند. سرمایهمی 

 شود.می 

توسط   ۲۰۰۷نام داشت و در سال   Loudcloudبود که قبلاً   Opswareگذار و مدیرعامل  بنیان پیش از این، او هم 

Hewlett-Packard  میلیارد دلار خریداری شد. هوروویتز در وبلاگی که تقریباً ده میلیون نفر آن را    ۱.۶به مبلغ

افزار،  هایش از دوران کاری خود به عنوان دانشجوی علوم کامپیوتر، مهندس نرم خوانند، درباره تجربیات و بینشمی 

نویسد. او همچنین در نشریاتی مانند وال استریت ژورنال، نیویورک تایمز،  گذار می گذار، مدیرعامل و سرمایه بنیانهم

ویک به چشم خورده است. هوروویتز به همراه همسرش، فلیشیا،  نیویورکر، فورچون، اکونومیست و بلومبرگ بیزنس 

 کند.زندگی می  خلیج سان فرانسیسکو در منطقه  

سایت برای اطلاعات انحصاری درباره نویسندگان مورد علاقه خود در هارپرکالینز، به وب 

www.AuthorTracker.com .مراجعه کنید
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 رایت(حق تکثیر )کپی

 
.  (THE HARD THING ABOUT HARD THINGS)  "کار سخت در مورد چیزهای سخت"

تکثیر   بین  ۲۰۱۴  ©حق  حقوق  تمامی  هوروویتز.  بن  کنوانسیون از  و  پانالمللی  اثر  های  این  برای  آمریکایی 

 محفوظ است. 

های مربوطه، شما حق غیرانحصاری و غیرقابل انتقال برای دسترسی و مطالعه متن این کتاب  با پرداخت هزینه 

آورده  دست  به  را  نمایش  صفحه  روی  بر  هر  الکترونیکی  با  یا  شکلی  هر  به  نباید  متن  این  از  بخشی  هیچ  اید. 

منتقل،  وسیله  تکثیر،  شود،  اختراع  پس  این  از  یا  شده  شناخته  اکنون  که  مکانیکی،  و چه  الکترونیکی  چه  ای، 

های ذخیره و بازیابی اطلاعات شود، مگر با اجازه  کامپایل، مهندسی معکوس، ذخیره یا وارد سیستمدانلود، دی 

 . HarperCollins e-booksکتبی صریح از  

 چاپ اول 

-227320-06-0-978نویسی پیش از انتشار کتابخانه کنگره ارسال شده است. شابک: درخواست برای فهرست

8 

 9780062273215شابک:   ۲۰۱۴( مارس EPubپاب )نسخه ای 
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