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 توانند برقصند؟ ها نمي گويد فيل چه كسي مي

 
 مقدمه
برخـي از آنهـا بـا    . ندا  سقوط و فروپاشي پيش رفته هاند كه در طول تاريخ تا مرحل       هاي بسياري بوده   شركت

 يكـي از همـين      آي بـي ام   . انـد  آسايي از نابودي نجات يافتـه      هاي مديريتي نوين به طرز معجزه      كوشش تيم 
 .هاست شركت

دسـت آورد ولـي     ه  ترين سود خود را ب    لا ميليارد دلار سود خالص با     ٣ با   آي بي ام   شركت   ١٩٩٠در سال   
 لايـق   يمدير. ارد دلار در معرض نابودي قرار گرفت       ميلي ١٦ با از دست دادن      ١٩٩٣همين شركت در سال     

ايـن   در   .به نام لوئيس گرستنر در رأس اين شركت قرار گرفت و آن را از سقوط نجات داد و متحول كـرد                    
 .كند و با بياني ساده و روان تشريح مي، داستان اين تحول را از زبان خوداو كتاب 

 ـترين مطالبي كه در زندگي صنعتي يكي از مهم گروهـي در ايـن     بحث همكاري و كار، تجاري وجود دارد 
يك نفر بايد زمام امور را در دست بگيرد و هماهنگي لازم را ايجـاد نمايـد و شـرايطي                    . هاست نوع سازمان 

راحتي به فعاليت بپردازند و اين فرد همان كسي است كه او را به نام مدير    هپديد آورد كه ديگران بتوانند ب     
مطـالبي كـه    . گذاشته خواهد شد   رقابت كنار    ه از گردون  ،وزه اگر مدير اندكي غفلت نمايد     امر. شناسيم مي

هاي گذشته بايد از آنها مطلع بـوده و           چندين برابر مطالبي است كه مديران دهه       ،مدير امروزي بايد بداند   
 .گرفتند به كار مي

مـوزش و پـژوهش در      مطلب ديگري كه درآموزش مديريت بسيار اهميت پيدا كرده اين است كـه آ             
هـا و    در اين روش به جاي آنكه به گفتن روش        .  مديريت از فرم تجويزي به توصيفي تبديل شده است         هحوز

 .شود  به بررسي روش عملكرد مديران و رهبران موفق پرداخته مي،هاي مختلف اكتفا شود شيوه
وران كاري خـودش در     هاي گذشته است كه در طول د       ترين مديران دهه   لوئيس گرستنر يكي از بزرگ    

وجـود آمـدن تحـولات عظيمـي در ايـن           ه  هاي نوين مديريت خود باعث ب       با روش  آي بي ام  شركت عظيم   
 .سازمان گرديد

وكاري خودم همواره از اينكه به ديگـران بگـويم كـه چگونـه براسـاس                 گويد در طول دوران كسب     او مي 
. كـردم   بيم داشته و بسيار محتاط عمل مي       ،دتجربيات شخصي من سازمان يا تشكيلات خودشان را اداره كنن         

 موفـق را بـه شـكلي مناسـب اداره           يتواند از پشت ميز، سازمان     من همواره عقيده داشتم كه هيچكس نمي      
 بـيش از يـك      ، مشغول به كار بودم    آي بي ام   سالي كه به عنوان مديرعامل       ٩ در طول    ،به همين دليل  . نمايد

 ملاقـات   آي بـي ام   وكاري و كارمنـدان      ، شركاي كسب  نان نفر از مشتريا   ميليون مايل پرواز نمودم و با هزار      
 .نمودم
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 بخش نخست
 تسلط پيدا كردن

 
 " جانسون اند جانسون   " توسط آقاي جيم بورك كه سوابق رهبري در شركت         ١٩٩٢در چهاردهم دسامبر سال     

 ـ   . ه به من داده شد    آي بي ام  داشته و نيز همسايه من بود پيشنهاد مديرعاملي شركت           يم مدر اين زمان تص
تـر    اما او مرا به چالشي بزرگ      ، كار شوم   به داشتم به عنوان مديرعامل در شركت امريكن اكسپرس مشغول        

 آي بي ام  كنم قادر باشم شركت      به او گفتم با توجه به اين كه سوابق فني خوبي ندارم، فكر نمي             . دعوت كرد 
 .را اداره كنم

 تصميم گرفته است استعفا دهـد       ، جان اكرز  ،علام نمود كه مديرعامل    ا آي بي ام   ١٩٩٣ ژانويه سال    ٢٦در  
رياسـت ايـن    . دكنوجو تشكيل شده است تا صلاحيت كانديداهاي داخلي و خارجي را بررسي               جست هو كميت 

من در ژانويـه هـم   . زمان زيادي طول نكشيد كه او با من تماس گرفت         . كميته را جيم بورك برعهده داشت     
در ماه فوريه مجددا با بورك ملاقـات كـردم او بـا             .  جيم دادم كه در دسامبر داده بودم       همان جوابي را به   

 يل فني نيست، بلكـه آنهـا رهبـر        ئتأكيد فراوان به من گفت كه گروه او به دنبال پيدا كردن متخصص مسا             
ورك گفتم كـه     يك بار ديگر به ب     .درَخواهند كه بتواند حامي تغييرات باشد و تغييرات عظيمي به وجود آوَ            مي

كنم صلاحيت لازم را براي كسب اين عنوان داشته باشم و هيچ تمايلي هم ندارم كـه بـيش از                     واقعاً فكر نمي  
 .اين در اين فرايند درگير شوم

در ايـن   .  عطف تفكرات من در مورد پذيرش اين پست در پايان ماه فوريه آن سـال اتفـاق افتـاد                   هنقط
 را بررسي   آي بي ام  تفكر خودم را عوض كنم و به شكل ديگري موقعيت            هبايد نحو  هنگام متوجه شدم كه مي    

 مـن همـواره كشـش و گرايشـي بـه            . هم براي تغيير عقيده من وجود داشت       يكنم دليل ديگر   فكر مي . مكن
آور و    از يـك طـرف دلهـره       آي بـي ام   پيشـنهاد   . كردم سمت چالش و درگيري فكري در خودم احساس مي        

 .كننده بود يكترسناك و از طرفي هم تحر
 آي بـي ام  به او گفتم مايلم تا نگـاهي بـه پيشـنهاد             ،هنگامي كه بورك در اواخر هفته با من تماس گرفت         

من به او گفتم ممكن است به اطلاعات خيلي بيشتري نياز داشته باشـم              . بيندازم و اين مسئله را بررسي كنم      
اين اطلاعات نشان   . نگراني من شده بود   مدت شركت كه باعث      به خصوص در مورد دورنماي كوتاه و ميان       

 به شكلي هشداردهنده رو به نقصان بود و ميزان دارايي           آي بي ام  داد كه ميزان فروش و منافع شركت         مي
دم و پس از آن متقاعد شـدم        كرمن تمام خطوط توليد را بررسي       .  شركت هم به خطر افتاده بود      هو سرماي 

اما بـورك قبـول     .  است و هرگز نبايد اين مسئوليت را قبول كنم         ٥ر   در براب  ١ تنها   آي بي ام  كه شانس نجات    
سماجت و پافشاري او به اين دليل نبود كه من بهترين كانديدا براي احراز اين مقام هسـتم، بلكـه                     . كرد نمي

 ـ        يوس شـده  أبيشتر به اين دليل بود كه او از اين كه بتواند كسي را براي تصاحب اين جايگاه متقاعد نمايد، م
 ملي  اي  گنجينه آي بي ام  . ين تو به ايالات متحده اين است كه اين كار را قبول كني            دِ «:گفت او به من مي   . ودب

 در حال   آي بي ام  كارگزار تغييراتي كه    يك   او اظهار داشت كه تو       ".است و تو وظيفه داري كه آن را حفظ كني         
 صحيح و اصولي امكان نجات اين كمپـاني   و عقيده داشت كه با يك رهبريمي باشيحاضر به آن احتياج دارد 

 .وجود دارد
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 ـ  ام ترين تصميم شغلي سراسـر زنـدگي        طولاني من آماده شده بودم تا مهم       هدر پايان آن جلس    ذ ا را اتخ
توانم به ياد آورم     انديشم به سختي مي    حال كه دوباره به آن لحظات مي      . مپذيرفتمن پيشنهاد آنها را     . نمايم

 .ر را كردمكه واقعاً چرا اين كا
م كه اين مطلـب را در       يمن و بورك تصميم گرفت    .  روز قرارداد استخدام تهيه نموديم     دهپس از گذشت    

 ـ. روز جمعـه ايـن مطلـب را اعـلام نمـود      در صـبح  آي بـي ام .  مارس اعلام نماييم٢٦روز جمعه   يكنفرانس
 :اظهار داشت جيم بورك چنين  در آن،مطبوعاتي تشكيل شد و

 آن برآينـد  ه در سراسر جهان قادرند تصدي چنين شـغلي را پـذيرا شـوند و از عهـد                تعداد كساني كه  «
ان ليست مخواهم به اطلاع شما برسانم كه نام لوئيس گرستنر در ه من مي . متجاوز از انگشتان دست نيست    

 ».خورد  به چشم مي ماهاولي
 نفر بودند ملاقات    ٥٠تقريباً  من به اطاق كنفرانس بزرگ راهنمايي شدم تا با هيئت مديران سازماني كه              

پيـراهن  . هاي سفيد رنگ به تن كرده بودند       اق حضور داشتند پيراهن   تبه جزمن تمام مرداني كه در ا      . نمايم
 بـه   آي بـي ام    عطف و روشي بسيار جديد در رفتـار مـديرعامل            همن آبي رنگ بود كه از نظر سايرين نقط        

 كه با همان گروه داشتم پيراهن سفيد به تـن كـردم و              چندين هفته بعد در يكي از جلساتي      (آمد   حساب مي 
 .)اند  به تن كردهمتفاوتهاي  هايي با رنگ  افراد پيراهنهملاحظه كردم كه هم

پس از معرفي من توسط بورك اعضاي گروه بسيار مودب نشستند و انتظار داشتند كه مـن فقـط اداي                    
 :احترام نمايم و به آنها بگويم كه

 ».نمـايم  مـي ام و براي همه آرزوي موفقيت        از اين كه يكي از اعضاي اين گروه شده        من بسيار خوشحالم    «
به . ام براي آنها توضيح دادم كه چرا اين كار را قبول كرده          .  دقيقه صحبت كردم   ٤٥ تقريباً   ،اما به جاي اين كار    

مزايـاي رقـابتي   آنها گفتم كه من به دنبال كسب اين پست نبودم اما از من خواسته شد تا بـه خـاطر حفـظ     
 ـ . بپذيرمكشور و سلامتي اقتصاد كشور، اين مسئوليت را        آنهـا نيـاز   هو همچنين گفتم كه واقعاً به كمـك هم

 ،تـرين سـخنان مـن در آن جلسـه          شـايد مهـم   .  خودم را براي آنها توضيح دادم      هسپس انتظارات اولي  . دارم
 آي بـي ام   نظران و رهبران خـود       مان صاحب در آن ز  .  ساختار و استراتژي بيان كردم     همطالبي بود كه دربار   

 . تر و مستقل تبديل كند  بايد خودش را به واحدهاي كوچكآي بي اماعتقاد داشتند كه 
اما چيزي كه ما حتماً به آن احتياج داريـم،          .  نباشد هممن گفتم شايد اين اقدام كار صحيحي باشد و شايد           

هاي جامع و مبسـوط و       حل  راه هاما آيا واقعاً ارائ   . باشد  مي گيري براساس بازار  غيرمتمركز     دستيابي به تصميم  
توانيم ضمن انجام اين كـار بـه         همچنين پشتيباني و حمايت مستمر و مداوم، خارج از توانايي ماست؟ آيا نمي            

 فروش محصولات خود ادامه دهيم؟ 
 : مديريتي خودم را به طور خلاصه براي آنها چنين بيان كردمهمن فلسف

 .ن براساس اصول است، نه عرفمديريت م •
 .شود هايمان توسط بازار به ما ديكته مي تمام كارها و فعاليت •
سـئوليت   م هاي رقابتي مستحكم، كار گروهي، دستيابي به كـارآيي بـالا و            ها و استراتژي   به كيفيت، طرح   •

 . پذيري اخلاقي، اعتقاد خاصي دارم
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 كمك به همكارانشان باشـند و از سياسـتمداران          دنبال حل مشكلات و   ه  گردم كه ب   به دنبال افرادي مي    •
 .بيزارم

مرا .  شماست هكارگيري و اجراي آنها برعهد    ه  ها خواهم نمود و ب     خودم را به طور كامل درگير استراتژي       •
هرگز اطلاعات بد و ناگوار را      . هاي غير رسمي، از روند كارها آگاه نماييد        فقط از طريق استفاده از روش     

كارهاي مختلف را از طريق مـن حـل و فصـل            . جب كردن و هيجان زده شدن متنفرم      از تع . مخفي نكنيد 
 .خودتان آنها را به انجام برسانيد و آنها را به بالا برانيد تا توسط آن افراد حل و فصل شوند. نكنيد

 بگذاريد اين اشتباهات به دليل اين باشد كـه          ،اگر قرار است اشتباهي مرتكب شويم     . سريع عمل نماييد   •
 .ايم ايم، نه به اين خاطر كه دير اقدام نموده جله كردهع

تواننـد در حـل      اجازه بدهيد در جلساتمان از افرادي كه مـي        . معني است  سلسله مراتب تقريباً برايم بي     •
ها و جلسات را     كميته.  استفاده نماييم  ،شان  به موقعيت سازماني   همشكلات به ما كمك نمايند، بدون توج      

اجـازه  . گيـري تشـكيل شـود      نبايد هيچگونه كميته و كميسيوني براي تصميم      . دهيدتا حد امكان كاهش     
 .پرده داشته باشيم دهيد ارتباطاتي مستقيم وبي

احتياج به يادگيري دارم، ولي از من انتظار نداشـته باشـيد            . آورم من به طور كامل از فناوري سردرنمي       •
هاي فني را بـرايم       رهبران هر بخش بايد واژه     .دست آورده و خبره شوم    ه  كه در اين كار مهارت كامل ب      

 . وكاري ترجمه كنند اي كسب به واژه

 :براساس مطالعاتم، ما پنج اولويت نود روزه در پيش داريم: سپس چنين ادامه دادم
هايمـان جلـوگيري    ثباتي خاتمه دهيم و از تلف شدن پـول  ما بايد به بي  . از هدر رفتن پول جلوگيري كنيد      . ١

 .نماييم
و به نيروهـاي  ( به قدري سودآور خواهيم بود كه بتوانيم به جهانيان      ١٩٩٤نان حاصل كنيد كه تا سال       اطمي . ٢

 .ايم اعلام كنيم كه كمپاني را تثبيت كرده) آي بي امدرون 
 اي اسـتراتژي .  ارائه كرده و به اجرا درآوريد      ١٩٩٤ و   ١٩٩٣هاي   يك استراتژي براي جلب مشتري در سال       . ٣

 .ايم تا منافع آنها را تضمين نماييم طمينان دهد كه ما دوباره برگشتهكه به مشتريان ما ا
 .سوم سال، تعديل نيروها را به انجام برسانيد) فصل(تا هنگام شروع سه چهارم  . ٤
 .وكاري ميان مدت تهيه كنيد يك استراتژي كسب . ٥

به  اي  ده صفحهياز آنها خواستم گزارش.  روز آينده مشخص نمودم٣٠در پايان وظايف افراد را در مدت 
و آنـاليز و بررسـي رقـابتي،         طـوط توليـد   خنيازهاي مشتريان،   : من ارائه دهند كه شامل موضوعاتي از قبيل       

 ٩٤ و   ٩٣هـاي    مدت و درازمدت و دورنمـاي سـال        ل كليدي كوتاه  ئهاي اقتصادي، مسا   انداز فني، بحث   چشم
 .باشد

.  را برايم تشـريح نماينـد  آي بي ام هن درباركنندگان خواستم تا نظر كلي خودشا همچنين از تمام شركت  
مدتي بايد انجام دهيم تا بتوانيم در روابط بين مشتريان، ميزان فروش و حمـلات رقـابتي              چه اقدامات كوتاه  

 . دست گيريمه به موفقيت دست پيدا كنيم و ابتكار عمل را ب
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ردي بايـد اهميـت بـدهيم و در         مدت خودمان، به چه مـوا      مدت و بلند   هاي كوتاه  ما در تبيين استراتژي   
 موردشان فكر كنيم؟

 ه كمپاني بپردازند و با مطبوعات در بار       هدر همين فاصله به آنها گفتم كه به بيرون بروند و فقط به ادار             
بندي براي سفرهايي كه مرا خيلي سريع بـا           زمان همشكلاتمان صحبت نكنند و به من كمك كنند تا يك برنام          

 .مرو سازد تهيه كن  روبهمشتريان و كارمندانمان
 ١٣ آي بـي ام  سهم  هردر آن زمان قيمت.  آغاز نمودمآي بي ام ، كارم را در١٩٩٣در روز اول ماه آوريل 

 حل و   ه نحو ههايي دربار  يكي از مقالات نيويورك تايمز در آن روزها به من خوشامد گفت و توصيه             . دلار بود 
 : به من ارائه نمودآي بي امفصل كردن مشكلات 

فكر و متخصص در اختيار دارد، چيزي كه ايـن كمپـاني بـه آن نيـاز                   به اندازه كافي افراد خوش     آي بي ام  
 .پروايي و جسارت است دارد بي

افتادن در  .  پيدا كردن مدير منابع انساني و مديرامور مالي مناسب بود          آي بي ام  از اولين نيازهاي من در      
 و سعي در اداره كردن آن، به        استنظر مالي در حال تحليل رفتن        ميليارد دلاري كه از      ٦٥وسط يك كمپاني    
انجام اين كار بدون در اختيار گرفتن يك مدير مالي و يك            . استفرسايي   سخت و طاقت   هاندازه كافي وظيف  

 .نيستپذير  رييس بخش منابع انساني مسلط و كاردان، امكان
 ه من از برادرم خواستم تا بيايد و با مـن دربـار            .انجام رسيد ه  ترين جلسات من در روز دوم ب       يكي از مهم  

در واقـع   .  به عنوان مديري موفق داشت     آي بي ام  او سوابق زيادي در     .  به صحبت و گفتگو بپردازد     آي بي ام  
ح و توضيحي بود كه در آن روزهاي اول به من يشرتترين   ترين و خردمندانه   مطالبي كه او به من گفت عميق      

 :ارائه گرديد
همچنين او  . اند و دوران آنها به پايان رسيده است مخالف بود          ها از بين رفته    فريم ن نظريه كه مين   او با اي  

گفت كمپاني بايد تمام منابع خودش را به كار بگيرد تا در جنـگ كامپيوترهـاي شخصـي                 با اين نظريه كه مي    
 .پيروز گردد نيز مخالف بود

 به من كمك    آي بي ام  طلب را كه واقعاً در اداره كردن        كنم و سه يا چهار م       گذشته فكر مي   بههنگامي كه   
ها بـود و هـيچكس زودتـر و          فريم يابم كه يكي از آنها بازگرداندن جايگاه مين        آورم، درمي  نمود به خاطر مي   

هم چنين او چند توصيه به من كرد كه         . تر از برادرم ديك، اين مطلب را به من خاطر نشان نكرده بود             واضح
 : ناميده بود’نصيحت برادرانه‘خودش آنها را 

نـوعي سيسـتم پيـام رسـاني         (PROFSبراي خانه و دفتر كارت كامپيوترهاي شخصي خريداري كـن از             •
 .نيز حتماً استفاده كن، كساني كه قبلا جاي تو بودند اين كار را نكردند و نتايج آن را هم ديدند) داخلي

.  عام برخـورد كـن     هاي بين افراد به سختي و در ملأ        هاي بيهوده و درگيري    بينانه، جنگ  هاي كوته  با طرح  •
 بسـيار  آي بـي ام ممكن است اين مطلبي خيلي روشن و واضح باشد، اما بايد بداني كـه ايـن مـوارد در                  

 .شوند هنرمندانه انجام مي
ها و اعمالت در داخل و خارج از كمپاني مورد بررسي قرار گرفتـه و                همواره در انتظار اين باش كه گفته       •

 .بير و تفسير شودتع
 .طرف باشند قصد و غرض و بي يك سري مشاوران خصوصي براي خودت تهيه كن كه بي •
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درسيزدهم آوريل با جري بورك كه مدير مالي شركت كرايسلر بود و فردي با صـراحت لهجـه، رك و                    
 ـ     . به او پيشنهاد دادم     را پست مديريت مالي    و  كردم راست و صادق بود مذاكره      بـه مـا     ه او در دهم ماه م

 .ملحق شد
 .براي پست مدير منابع انساني با گري زارنكي كه در آن هنگام مدير اجرايي يك بانك بود ملاقات كردم                  

رفـت پـيش    تي بود كه آن طور كـه انتظـار مـي        ا اقدام وددع اما اين اقدام يكي از م      ،او پيشنهاد مرا پذيرفت   
او بيشتر مشاور باشد تا مدير منابع انساني، نظرات          رسيد كه  به نظر مي  . دبه بار نياور  نرفت و نتايج دلخواه     

 و بالاخره   ،كردند پذيرفتند از او قبول نمي     راحتي از من مي    ه سازمان چيزي را كه ب      در  اما ،او البته غلط نبودند   
 .پس از يك سال او مجبور به ترك سازمان شد

 ـ     آي بـي ام    در   اي كه در ماه اول حضور من       ترين واقعه  ترين و تكان دهنده    شايد تلخ   ه اتفـاق افتـاد جلس
 ديـده    آن وقت  ترين سالن اجتماعاتي كه تا      در بزرگ  ، صبح ١٠هنگامي كه در ساعت     . داران بود  سالانه سهام 

اند و    نفر از سهامداران در آن سالن جمع شده        ٢٣٠٠ مشاهده كردم كه حدود      ،روي سن گذاشتم    پا بر  ،بودم
ه يك سخنراني ايراد كردم و از آنها خواستم كه قدري صـبر و              من به طور خلاص   . منتظر شروع جلسه هستند   

به آنها گفتم كه قصد دارم سريع عمل كنم، تمام تغييرات لازم را بـه وجـود آوردم، و                   . حوصله داشته باشند  
دبانه براي من دست زدند و آنگـاه  ؤآنها خيلي م. گيري كمپاني را به سمت مشتريان در آورم  تمركز و جهت  
 .آغاز شدمعركه اصلي 

 هيئـت مـديره را كـه    خواسـتند و كمپـاني و بعضـاً      بسياري از سهامداران، يكي پس از ديگري از جا برمي         
. اين جلسه يـك قتـل عـام واقعـي بـود           . گرفتند  به باد انتقاد مي    ،روي من در رديف اول نشسته بودند       هروب

مداران با مـن تـا حـدودي مهربـان          البته سها . آمد  هيئت مديره وارد مي    هدرپي بر پيكر   ضرباتي مستقيم پي  
 اما به من نشان دادند كه صبر و تحمل آنها بـراي ديـدن               ،دانستند بودند و مرا مسئول حوادث گذشته نمي      

اي بسـيار     جلسـه  ،كنم اين جلسه براي همه     فكر مي . است بازيابي سريع بسيار كم      ههر چيزي غير از يك دور     
 . كننده بود طولاني و خسته

. دادم اين بود كه پا به ميدان عمل گـذارم          بايست انجام مي   بسيار حياتي و ضروري كه مي     يكي از كارهاي    
ها و تصورات كارمندان دفتـر       هاي من از كمپاني براساس برداشت      ها و آموخته    تمايل نداشتم كه يافته    اصلاً

 كردم و در طول  سهامداران به فرانسه سفره سالانه پس از جلس   به همين منظور دقيقاً   . مركزي شكل بگيرد  
 عظيم بـود    ي اين مركز سازمان   .يك هفته از مراكز خودمان در فرانسه، ايتاليا، آلمان و بريتانيا بازديد نمودم            

درآمد اين بخـش در سـال   .  كارمند در اختيار داشت٩٠٠٠٠پرداخت و بيش از      كشور به فعاليت مي    ٤٤كه در   
مـن در ايـن سـفر       . اما پس از آن رو به نـزول گذاشـت          ميليارد دلار رسيده بود      ٢٧ به اوج خود يعني      ١٩٩٠

ترين پيـامي     اما مهم  ،ثر بودند ؤالعاده مفيد و م    چيزهاي بسياري آموختم، جلساتي كه با مشتريان داشتم فوق        
همـه بـه نـوعي      . كه دريافت كردم اين بود كه در سطوح مختلف كمپاني ترس و عدم قطعيت وجود دارد               

كنند كه اگر با فرايندهاي موجـود سـروكله          اند و فكر مي    اي داخلي كرده  ذهن خودشان را مشغول فراينده    
 .بزنند، پاسخي براي مشكلات ما خواهند يافت

 آن اخطـار داده بودنـد       هدر راه برگشت به خانه متوجه شدم چيزي را كه به من گفته بودنـد و دربـار                 
 نفـر از    ٢٣٠٠٠(پيچيده در هـر كشـور       وجود قلمروهاي جغرافيايي قدرتمند با زيربناهاي       : كاملاً صحيح است  
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چنين متوجه شدم كه اين افـراد        هم).  كارمند مركز فرانسه مربوط به بخش خدمات و پشتيباني بودند          ٩٠٠٠٠
. ام هايي هستند كه من تاكنون در هر سازمان ديده         ترين افراد و گروه    با استعدادترين، متعهدترين و رقابتي    

هاي بعدي به من ثابت شد و من غـرق حيـرت بـودم كـه چـرا چنـين                  اهاين مطلب بارها و بارها در طول م       
 .چنين گرفتار شوند دهند تا در منجلاب و باتلاقي اين افرادي اجازه مي
فـريم    بـه بخـش كـامپيوتري مـين    عميقـي مدت، بستگي بسيار   حداقل در كوتاهآي بي ام بقا و پايداري

 آي بي ام  ا در بازار مساوي است با شكست خوردن         ه فريم راحتي قابل درك بود كه شكست مين       به. داشت
 . در حال غرق شدن بودند،رود ها همانند سنگي كه در آب فرو مي و اين كه در آن زمان، هر دوي اين

فريم يك كـاهش سـريع را در ميـزان فـروش             اي كه بدين منظور تشكيل شد اعضاي تيم مين         در جلسه 
 كه سقوط ناگهاني در ميزان سهم ما از بازارهاي داخلي و خارجي           ها گزارش نمودند و اظهار داشتند      فريم مين

از آنها پرسيدم كه چرا ما تا اين ميزان سهم و اعتبار خودمان در بازارهـا را از دسـت                    . صورت پذيرفته است  
 :ايم؟ آنها پاسخ دادند داده

پرسيدم چـرا مـا     . ت درصد زير قيمت ماس    ٤٠ تا   ٣٠هاي هيتاچي، فوجيستو و اورال       به اين علت كه قيمت    
چـون در ايـن    :مـا نكوبنـد؟ پاسـخ دادنـد     سر دهيم تا آنها مانند يك طبل بر يهاي خود را كاهش نم  قيمت

 اول خودمان را به طور      هالعاده به سود نياز داريم با اين كار سود و اصل سرماي            صورت در هنگامي كه ما فوق     
 .دهيم همزمان از دست مي

ه استراتژي دوشيدن به پايان رسيده است و از آنها خواستم كه بلافاصـله و    بلافاصله به آن گروه گفتم ك     
به نحوي مؤثر، شروع به كار نمايند و يك طرح كاهش قيمتي را به من ارائه دهنـد كـه بتـوانم آن را در دو                          

 .هفته بعد در كنفرانسي كه با مشتريان خودمان برگزار خواهيم نمود اعلام نمايم
 با اقدامي جسـورانه بـه       ٣٩٠قرار شد تيم فني گروه      .  نيز اتخاد نموديم   يمهم ديگر ما در آن روز تصميم      

آنها به جاي استفاده از ترانزيستورهاي دوقطبي از ترانزيسـتورهاي          .  را تغيير دهند   ٣٩٠/٦طور كلي معماري    
CMOS  وپـا و   هاي فني و آزمايشـگاهي در ار        كاهش يافت و بخش    ٣٩٠/٦با اين كار قيمت     .  استفاده نمودند

 . جديد پيدا نمودندآي بي امدر  اي ايالات متحده با اجراي اين پروژه جايگاه ويژه
هـاي ايـالات    ترين كمپـاني   نفر از مديران و مسئولان اطلاعاتي بزرگ      ١٧٥اي كه با حضور تقريباً       در جلسه 

 . را چنين بيان كردمامآي بي  انتظاراتم از آي بي ام، به عنوان نمايندگان بسياري از مشتريان بزرگ ،متحده
 كنيم و اين كار را از بخـش مشـتريان آغـاز خـواهيم                مي هاي آن را تعريف     و اولويت  آي بي ام  باره  وما د  •

 .كرد
هـاي خودمـان بسـپاريم تـا براسـاس نيازهـاي        دست لابراتورهـا و آزمايشـگاه  ه ما بايد عنان امور را ب  •

 .هاي مشخص و منظم ارائه نمايند مشتريان راه حل
ايد خودمان را يك بار ديگر متعهد نماييم كه كيفيت بالايي ارائه كنيم، طرز رفتارمان طوري باشد كه                  ما ب  •

 .ميرقرار نمايبتر شود و يك جايگاه رهبري جديد را در صنايع  برخورد كردن و كاركردن با ما آسان
 .ار شروع خواهد شد با شنيدن سخنان مشتريان و ارائه نمودن كارآيي مورد انتظآي بي امهمه چيز در  •

اولين جلسـه    در  نفر از مديران ارشدي بودند كه      ٥٠ كه شامل    ، با هيئت مديره   اي يل جلسه ردر اواخر آو  
خود را با آنها در ميان گذاشتم و گفـتم كـه     اي مشاهدات سه هفته.  تشكيل شد،با آنها ملاقات كرده بودم
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كاتي منفي نيز وجود دارد كه آنها را به شرح زيـر             ن ،ام رغم نكات مثبتي كه در اين مدت مشاهده كرده         علي
 : بازگو كردم

 .هاي به عمل آمده مشخص شده است كمبود اعتماد مشتريان كه از طريق نتايج نظرسنجي •
 .فكر و بدون تعقل به سمت غيرمتمركز سازي هجوم بي •
 .گردد هاي مختلف، به سرعت حل و فصل نمي مسائل و مشكلات بين بخش •
عهـده    در سازمان، برسر اين كه چه كسي كنترل فرايندهاي فروش و بازاريابي را بـر               هاي اساسي  تنش •

 .بگيرد
 .معني است العاده كه برايم بي هاي خارق از ارتباطات و پيوستگي اي مجموعه •

 تـن از مـديران ارشـد    ٥٠هـر يـك از   .  را اعلام نمـودم "در آغوش كشيدن مشتريان"عمليات من شروع
بايسـتي  . نمـود   از مشتريان مهم مـا ديـدار مـي         نفرول سه ماه آينده حداقل با پنج        بايست در ط   كمپاني مي 

 .اهميت قايل هستند دادند كه برايشان شنيدند و به آنها نشان مي حرفهاي آنها را مي
 مديريت سمبلي بود از كل فرايند جمود        هدر واقع، طلوع و افول كميت     .  مديريت را از بين بردم     همن كميت 

در ايـن   .  كمپاني بـود   هاين روش به نظر من روشي عجيب براي ادار        .  رخ داده بود   آي بي ام  در  و رخوتي كه    
د كه در حقيقت بـه      ش روشي انجام مي   به    امور به شكلي متمركز بود، اما اين كار        ه كنترل و ادار   روش ظاهراً 

 .گرديد ها و رهبري مي و باعث پراكندگي مسئوليت كرد طور معكوس عمل مي
آي ها اعتقاد داشتند كه با وجود گذشتن صد روز از حضور من در          اين اقدامات روزنامه   هم هم رغ اما علي 

 كاري انجام نشده است و هيچگونه تغيير استراتژيك و حركـت سـازماني جديـد و بزرگـي مشـاهده             بي ام 
 زمـان   در ايـن  . ي مشـتريان مـا داشـته باشـد        هارفتار توانست تأثير ويرانگري بر    اين مطالب مي  . شود نمي

 :تصميم گرفتم چهار تصميم حياتي و بزرگ خود را به اطلاع همگان برسانم
 .كمپاني را يكپارچه نماييد . ١
 .مدل بنيادين اقتصادي كمپاني را تغيير دهيد . ٢
 . خود را مهندسي مجدد نماييدت تجارهنحو . ٣
 .ور را به فروش برسانيد تا پول بيشتري داشته باشيد هاي نابهره دارايي . ٤

  .داد كه از شركت بيشتر حمايت كرده و جذب آن شوند ه مشتريان امكان مياين مطالب ب
 :شود دلايل آن در دو مطلب خلاصه مي

دليـل  .  را بر اقتصاد صنعت كامپيوتر درهـم شـكنند  آي بي ام   همشتريان تمايل داشتند تا به نوعي سلط       •
ها را   كمپاني اجازه داده بود قيمت     كه به اين     آي بي ام  خواستند از زير چتر قيمت       اين امر اين بود كه مي     

به شكلي انحصاري در اختيار خود داشته باشد و به حد و مرزهاي بسيار بالايي دست پيدا كنـد، رهـايي                     
 .يابند

مشتريان به شدت تمايل داشتند تا قدرت انجام محاسبات مختلف را بـه تمـام كارمنـدان خـود اعطـا                 •
 .نمايند
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 بلكـه در تمـام طـول        آي بـي ام   نه فقـط در     (يكي كه من    ژميم استرات ترين تص  من مهم  اولين و به اعتقاد   
 .تر بود هاي كوچك  و تبديل نكردن آن به كمپانيآي بي اماتخاذ نمودم، نگهداشتن ) دوران شغلي خودم

بايد بگـويم   .  بود آي بي ام  هاي اقتصادي    دومين تصميم بزرگ در آن تابستان، ساختاردهي و بازبيني پايه         
 درآمدي كـه از فـروش       ،بايد درآمد كسب كند    مي. سودآور شبيه يك سيستم ساده است     وكار   كه كسب 

 . شود چيزهاي مختلف به قيمت مناسب حاصل مي
دانستم كـه   من مي اما. گرفت براي ادامه حيات كمپاني ضروري بود كه انجام  اي هاي اوليه كاهش هزينه

 روبه رشد كافي نيستند و نيازمند اين بـوديم كـه            وجه براي داشتن يك كمپاني موفق و       هيچ اين اقدامات به  
تمـامي فراينـدهاي    .  را دسـتخوش تغييـرات اساسـي و بنيـادين نمـاييم            آي بي ام  تقريباً تمامي فرايندهاي    

 در نهايـت    ١٩٩٣بنـابراين در سـال      . بر بودند  شدت گران و هزينه     زحمت و به   هوكاري ما سنگين، ماي    كسب
هاي مهندسي مجددي بود كه تاكنون توسط يـك كمپـاني            ترين پروژه   بزرگ كاري را آغاز كرديم كه يكي از      
اين كار يك دهه به طول انجاميد و در مسير به انجام رسيدن تقريبـاً تمـامي                 . چند مليتي صورت گرفته بود    

بورك مسئول انجام اين كار شـد و موفـق          . نمود  را دستخوش تغيير مي    آي بي ام  فرايندهاي مديريتي داخل    
هاي   ميليارد دلار از هزينه    ٨/٢ا در همان سال از طريق برطرف كردن بعضي از مسائل زائد و اضافي               شد تنه 

 .كمپاني بكاهد و اين سومين اقدام ما بود
هاي نـابهره   كه در آن تابستان به معرض اجرا گذاشتيم تلاش در جهت فروش دارايي اي چهارمين برنامه

هـاي   تـا همـين مـدت تصـميم       .  مـا انجـام گرفـت      هنقد و سـرماي   ور بود كه به منظور افزايش ميزان پول         
البتـه مـن دوسـت    . آمـد   يك تصوير به حساب مي    هاستراتژيكي كه اتخاذ كرده بوديم عناصر تشكيل دهند       

تصميمات استراتژيكي كـه    . رود  به چه سمتي است و به كجا مي        آي بي ام  گيري   نداشتم رقبا بدانند كه جهت    
 :ات عبارت بودند از ماين تصمي. بر جاي گذاشتندآي بي ام يقي در دگرگوني اتخاذ شده بودند تأثير عم

 .هاي آن را از هم جدا نكنيد يكپارچگي كمپاني را حفظ كنيد و بخش •
 . گذاري كنيد ها سرمايه فريم دوباره در صنعت مين •

 .هادي باقي بمانيد وكار فناوري نيمه در قلب كسب •

 . را تهيه كنيددار پايه توسعهاي تحقق و  لازم براي فعاليتهبودج •

 را به عنوان سازماني كه براساس     آي بي ام   و   دهيدتمامي كارها را با استفاده از نظرات مشتريان انجام           •
 خـودش عمـل كـرده و بـه آنهـا            ي نه سازماني كه براساس فرايندها     ،كند معرفي كنيد   ر عمل مي  اباز

 .شود متمركز مي

 معطوف شد و تيم رده بالاي مـديريتي خـودم و هـم              آي بي ام  يم  ، توجه من به كل ت     ١٩٩٣در اواخر سال    
 .چنين هيئت مديره را زير نظر گرفتم

 به  آي بي ام  هاي كارم در     هايي كه در طول سال     ها و موفقيت   اگر از من بپرسيد به كدام يك از پيشرفت        
 ـ            ،كنم دست آوردم افتخار مي    ه بازنشسـته   به شما خواهم گفت كه آن موفقيت ايـن اسـت كـه هنگـامي ك

ساي واحدهاي  ؤ جاي من را خواهد گرفت و البته در مورد ساير ر           آي بي ام  شوم يكي از كارمندان قديمي       مي
 .وكارهاي عظيم نيز همين منوال حاكم است كسب
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يـت عضـو هيئـت      نااول نفر چـاك     .  شروع به معرفي افراد جديد و تازه وارد كرديم         ١٩٩٣از همان سال    
امرسان الكتريك بود كه بسيار سرسـخت و از خـود و كارمنـدانش انتظـارات                مديره و مديرعامل شركت     

 .بالايي داشت
 .موتور را نيز اضافه كرديم من مديرعامل فوردت و الكس تراMIT رييس  وست چاك١٩٩٤در سال 

 به مـا    ١٩٩٥مريكا و لونوتو مديرعامل شركت موبيل نيز در سال          الك رييس انجمن روزنامه نگاران      بكتي  
 .تندپيوس

 در  ؛ ماكي هارا رييس شركت ميتسوبيشـي      ١٩٩٧ در سال    ؛ستخورگن دورمن رييس هو   ي ١٩٩٦در سال   
 سـيدني تـارل عضـو هيئـت مـديره و            ٢٠٠١ و در سـال      ؛الت مديرعامل امريكن اكسپرس   چن كن   ١٩٩٨سال  

 .مديرعامل الي ليلي به كمپاني ما پيوستند
ايـن هيئـت مـديره      . وامل موفقيت كمپاني ما بـود     ترين ع  اي يكي از مهم    داشتن يك چنين هيئت مديره    

 ـ            قدرتمند و مؤثر بودند و خودشان را درگير كارها مي           هنمودند و سازگاري بسيار خوبي را از خـود بـه منص
ترين استانداردها را نيز بـرآورده       ترين و موشكافانه   رسانند و عملكردشان به نحوي بود كه دقيق        ظهور مي 

 .كرد مي
هـايي بـا     را كشف كرده و شروع به ارسال نامه        آي بي ام  سيستم پيام رساني داخلي     پس از مدتي قدرت     

هاي سيستم مـديريتي مـن در        ترين بخش  اين كار يكي از مهم    .  براي كارمندان نمودم   »همكار گرامي «عنوان  
 :اولين نامه را شش روز پس از ورودم به كمپاني ارسال نمودم. بودآي بي ام 

 ششم آوريل
 املدفتر مديرع

 آي بي امياداشتي براي تمامي كارمندان 
 كمپاني: موضوع

توانم از طريق كـامپيوتر       ، متوجه شدم كه مي     آي بي ام  زياد طول نكشيد تا پس از اولين حضورم در          
هاي خوشامد گـويي     از تمام كساني كه برايم نامه     . هاي الكترونيكي ارسال كنم    دفترم، براي شما نامه   
 ـ. كنم مي  تشكر،رستادندپيشنهاد پند و توصيه ف كنيـد كـه     شـما درك مـي  همطمئن هستم كه هم

خواهم از همين فرصت اسـتفاده        اما مي  ،كنم پاسخ دهم   هايي كه دريافت مي    توانم به تمام پيام    ينم
 .كرده و از انجام مكاتبات منظم و جدي افراد، تشكر و قدرداني نمايم

پس از آن نيازمند بوديم كـه       . ش كردن كردن آتش بود     خامو ،كاري كه تا اين مرحله به انجام رسانديم        
 اين اساس استوار بود كه عقيده داشتم و مرتباً آن استراتژي بر  . استراتژي بنيادين كمپاني را بازسازي نماييم     

اين است  )  ما و مزيت رقابتي خاص كمپاني     (آي بي ام  كردم كه فرصت بي نظير       در طول شش ماه اعلام مي     
 .دهد در است تمام قطعات مورد نياز مشتريان را به طور يكپارچه به آنها تحويلكه اين كمپاني قا

 را يكپارچـه  آي بـي ام بايـد خـود    سازي براي مشتريان بپردازم مي اگر چه پيش از آنكه بتوانم به يكپارچه 
 ـ   كردم، بنابراين در همان حال كه مردان استراتژيست ما درحال كار كردن برروي برنامـه               مي اه و  هـاي كوت

ها تغييرات عظيمـي را شـاهد    اگر چه اين بخش. بلندمدت بودند، توجه من به سه حوزه معطوف گشته بود      
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ايـن سـه حـوزه      . ي را از بـين ببرنـد      گتوانستند آرزوي داشتن يك استراتژي براساس يكپارچ        اما مي  ،نبودند
 .سازمان، تصوير تجاري و سود مالي: عبارت بودند از

 انجام داديم، اعم از ايجاد سايزهاي صحيح، مهندسي مجدد،      آي بي ام   جهت نجات    هايي كه در   تمام تلاش 
ايجاد استراتژي مناسب، تقويت مسائل اخلاقي و تمامي اقدامات ديگر در صورتي كه قرار بود نـام تجـاري                   

م كـه   همواره عقيده داشت  . شدند نتيجه مي   از بين برود و ارزش و اعتبار خود را از دست بدهد بي             آي بي ام  
هايش به سمت مشتريان و بازار باشد و يك سازمان بازاريابي قدرتمنـد              گيري جهت يك كمپاني موفق بايد   
 ،به همين دليل اقدامي كه در جهت ايجاد يك سـازمان جهـاني بـه انجـام رسـانديم                  . در اختيار داشته باشد   

 . بودآي بي امهاي بازاريابي  تقويت كردن و تمركز بر تلاش
و مقـادير   ست ا  هاي مالي، حقوق ماهيانه  دريافتم كه بخش اعظم پرداختآي بي امدم به در هنگام ورو

 ،شـد   فقط گاهي از سـهام كمپـاني بـه كارمنـدان پرداخـت مـي               .شود كمتري به عنوان پاداش پرداخت مي     
 :مشكلات ديگر عبارت بودند از

 .شود اضافه حقوق ساليانه به همه پرداخت مي •
 . پايين بسيار كم بوده بالا و رده رد اضافه حقوق درسواريان •

 .گرفتند  كاركنان بدون توجه به مهارتشان به يك ميزان حقوق ميههم •

 .پرداختند فقط به منافع كاركنان مي •

 :كه  كه به وجود آوردم اين بود اي تغييرات عمده
 .پرداخت در مقابل كارآيي انجام شود •
 . بدهدهاي متغير اي خود را به پاداشجهاي ثابت  پاداش •

 .زني خارجي استفاده شود زني داخلي از ارزيابي و محك به جاي ارزيابي و محك •

 .معياربندي كارآيي به جاي عنوان شغلي •

 آي بـي ام   گيري براي ورود بـه        ماه پس از آنكه در همين ساحل در حال تصميم          ١٠در يك صبح خاكستري     
كه در طول اين مدت اتفاق  اي العاده دث فوق دوباره در همان ساحل مشغول قدم زدن بودم و به حوا،بودم

دانستم كـه كمپـاني مـا در حـال           مي. كنم احساس بسيار خوبي داشتم     اعتراف مي . كردم  فكر مي  ،افتاده بود 
 آي بـي ام   روند كارها را تغيير داده و مأموريت اصلي         . ما جلو ضررها را گرفته بوديم     . تغييرات بزرگي است  

ديگـر در   آي بـي ام      را وصله كرده بوديم و كشتي        آي بي ام  هاي لباس    سوراختمام  . را مشخص كرده بوديم   
 .حال غرق شدن نبود
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 بخش دوم
 استراتژي

 
 تبديل به يك كمپـاني قابـل        آي بي ام   جديد سخن بگويم بهتر است ببينيم چگونه         آي بي ام  پيش از آن كه از      

 .احترام شد و دلايل سقوط آن چه بود
در آن هنگام تومـاس واتسـون بـزرگ چنـدين كمپـاني             . گردد  قرن بيستم برمي   شكل گيري كمپاني به   

در .  را به وجـود آورد     آي بي ام  ري بين المللي    اداهاي   كوچك را با هم تركيب و ادغام نمود و سازمان ماشين          
نظيـر و وسـيعي را در تمـام محصـولات             توانستند جايگاه بـي    آي بي ام  ري  اداهاي    اول اين قرن ماشين    هنيم

توماس واتسون ماننـد    . بازرگاني از ترازو و دستگاه برش گرفته تا ساعت و دستگاه تايپ به دست آوردند              
ل مربـوط بـه كمپـاني       ئها و مسا    جان راكفلر رهبري قدرتمند و با ابهت بود كه در تمام بخش             و هنري فورد 

ايط شـغلي مناسـب و   شخصي او مثل سخت كاركردن، ايجاد شر  هفلسف. اثري از خود برجاي گذاشته است
گيري فرهنگ   شان باعث به وجود آمدن و شكل       شايسته و ضمانت كردن شغل افراد در طول مدت زندگي         

هايي كـه توسـط واتسـون ايجـاد گرديدنـد، در ابتـدا و در همـان زمـان                     الگوها و روش  .  گرديد آي بي ام  
 از مرگش به چالشي بزرگ بـراي  ها پس  اما با گذشت زمان و مدت،رفتند ارزشمند به شمار مي اي سرمايه

دست گرفتن رهبري   ه   ناشي از شكست در ب     آي بي ام  ترين مشكل    اگر بگوييم كه مهم   . كمپاني تبديل شدند  
توان گفت كمپاني دو مطلب       اما با اين حال مي     ،ايم بينانه به قضايا نگاه كرده      ساده ،كامپيوترهاي شخصي بود  

 :را در مورد كامپيوتر شخصي متوجه نشد
گرفتنـد و    ها مورد استفاده قـرار مـي       وكارها و سازمان   تدريج توسط كسب   امپيوترهاي شخصي به  ك . ١

 اين بـازار را  ه به همين دليل ما انداز،براي سرگرمي يا ابزار كار دانش آموزان نبودند اي تنها وسيله
 .هاي بالاي سازمان تبديل ننموديم خوبي تعيين نكرديم و آن را به يكي از اولويت به

 وارد آي بـي ام به محصـول   اي كرديم كامپيوترهاي شخصي بتوانند خدشه از آنجا كه هرگز فكر نمي . ٢
بخـش  . هاي صنعت كامپوترهاي شخصي را بـه سـايرين سـپرديم           ترين بخش  كنند، كنترل با ارزش   

زماني كه من   . سيستم عامل را به مايكروسافت و بخش ميكروپروسسورها را به اينتل واگذار كرديم            
 دريافت كرده و از طريق آن خودشـان را          آي بي ام   كمپاني شدم، آن دو كمپاني اين هديه را از           وارد

 .به صدر بازارها رسانده بودند

د و فقط به ضـروريات اشـاره كنـد،          ن گذشته را خلاصه ك    ه در ده  آي بي ام  اگر كسي بخواهد دگرگوني     
 گيري صنعت و ديگـري     يكي جهت  : گرفت تواند بگويد كه اين موضوع در رابطه با دو ريسك بزرگ شكل            مي

 .آي بي اماستراتژي خود 

شـد   همواره به عنوان سازماني شناخته مـي      . در حركت به سمت خدمات، ريسك زيادي نمود       آي بي ام    
 .كه پشتيباني بسيار زيادي از مشتريانش به عمل آورد

، بنابراين بايـد بـه سـؤالات         بعدي قرار داشتيم   ه محاسبات كامپيوتري و آغاز دور     ه يك دور  يما درانتها 
ترين مكـان اسـتراتژيك كجـا        شوند؟ مهم  ها به كجا منتقل مي     در فضاي جديد ارزش   : داديم مهمي پاسخ مي  
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مشتريان ) و پول ( گذشته توجه    هتواند همان طور كه كامپيوترهاي شخصي در دور        خواهد بود؟ چه چيزي مي    
 به طرف خود جلب نمايد؟ جديد ه را در دورآنهارا به خود معطوف كرده بود، 
هاي اطلاعات ديجيتال و انتقال آنها با سـرعت و     هايي براي نگهداري از اقيانوس     به طور يقين نياز به شبكه     
 انفجاري كه در معاملات به وجـود آمـده بـود، نيازمنـد              همشتريان براي ادار  . پهناي باند بالا بسيار زياد بود     

نيـاز   اي هـا بـه خـدمات گسـترده     ا براي طراحي و اجراي شبكهآنه.  بيشتري بودندهسرورها و فضاي حافظ
افزارهايي كه در آينـده داراي اهميـت         نرم. افزار باشد  رسيد محور اصلي بخش نرم     اما به نظر مي   . داشتند

ريـزي   آنها بايـد براسـاس يـك سـري اسـتانداردهاي آزاد پايـه             . بودند مشخصات بسيار متفاوتي داشتند    
منطقـي كـه در     . برداري قرار داده و از آنها استفاده نماينـد         بتوانند آنها را مورد بهره    شدند تا تمام رقبا      مي

اگـر  .  بسيار روشن و سـاده بـود       ،هايي كه تقبل نموديم وجود داشت      هاي اصلي ما و ريسك     پشت استراتژي 
 ـ   ،وري مجتمع تبديل شـويد    ا فن هكنند قصد داريد به يك كمپاني طراح سازنده، و توزيع         ت ارائـه    بايـد قابلي

 و اگر   ،رسانيد افزار طراحي كرده و به فروش مي       اگر بيشتر از هر كمپاني ديگري، نرم      . خدمات را دارا باشيد   
افـزار   وكار نرم  بايد كسب   مي ، ارتباطي دنياي شبكه مطرح خواهد شد      هافزار به عنوان رشت    كنيد نرم  فكر مي 

 .وكار مستقل تبديل نمايد خود را به يك كسب
هاي خـوبي بـراي       را از پايه بنا كنيم و انگيزه       يبه اين اهداف ما مجبور بوديم سازمان جديد        رسيدنبراي  

 :اين كار وجود داشت
 بسيار فعال و پربار بود و ما توانايي معرفي و بازاريابي تمام محصـولات آنهـا را                  آي بي ام  مركز تحقيقات    •

 .كرديم تفاده نميهاي خودمان اس در واقع ما از بخش اعظمي از دارايي. نداشتيم
يافتيم كه بر تعاريف      اين امكان را مي    ،كرديم تري توزيع مي   هاي خودمان را در سطح گسترده      وريااگر فن  •

 . اثرگذار باشيم، آينده صنعت بودندههايي كه مبناي توسع استانداردها و پروتكل
 و منبع جديدي بـراي      هاي تحقيق و توسعه ما را جبران كرده        توانست بخشي از هزينه    وري مي افروش فن  •

 .افزايش درآمد باشد
در جهان پس از كامپيوترهاي شخصي به منظور توليد وسايل و تجهيزات مختلفي كه بتواننـد بـا شـبكه                     •

 . هاي مختلف بسيار زياد بود وريا نياز به قطعات و فن،ارتباط برقرار كنند

وكارهـاي   همـان هنگـام كسـب     افزاري خودمان پرداختيم و در ضمن در         ما به بازسازي سكوهاي سخت    
ترين تصميم ايـن بـود كـه بايـد از            اولين و سخت  . ريزي نموديم  افزار، خدمات و قطعات جديدي را پايه       نرم

. افزارهـا بنـا كنـيم     افزار خودمان را حول ميان     وكار نرم   در مقابل ويندوز دست برداريم و كسب       OS/2توليد  
 .افزار انجام داديم ز از بازار نرمعقب نشيني ديگر ني  يك١٩٩٠ هپيش از پايان ده

افـزار   ، ايـن كمپـاني مشـغول تهيـه و فـروش صـدها نـرم               آي بـي ام   در بيشترين مدت از تاريخ نـوين        
 بيمـه و درمـاني بـوده        ، توزيـع، مسـافرتي    ،وكاري كاربردي براي مشترياني در صنايع توليد، خدمات        كسب
توانم بگـويم كـه نـه تنهـا      كرديم ولي مي    توليد مي  افزارهاي مهمي براي مشتريان مهم خودمان      ما نرم . است

 در طـي    آي بـي ام   . هاي خودمان را نيـز از دسـت بـدهيم          چيزي بدست نياورديم، بلكه نزديك بود پيراهن      
 امـا   ،گذاري كرده اسـت    افزارهاي كاربردي سرمايه    نرم ه توسع ه ميليارد دلار در زمين    ٢٠بيست سال حدود    

هنگامي كه سؤال كردم كـه چـرا در         .  درصد بوده است   ٧٠رحدود منفي   نرخ بازگشت اين سرمايه چيزي د     
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افزارهاي كاربردي در كـل سيسـتم نقشـي حيـاتي ايفـا              ايم به من گفتند كه نرم      وكار باقي مانده   اين كسب 
در . توان آنها را حل و فصل نموده و بهبود بخشـيد           كنند و مشكلات ما بيشتر از مسائل اجرايي است و مي           مي

افزارهاي كاربردي فقط بـه      كنندگان نرم  توانيم همانند تهيه    بالاخره به اين نتيجه رسيديم كه نمي       ١٩٩٩سال  
ما در  . يك محصول توجه كنيم و سعي كنيم همان يك محصول را بهتر از هر كس ديگري در بازار تهيه نماييم                   

افزارهـايي را كـه    رد از نـرم افزارهاي كاربردي خارج شديم اما چند مو   اين سال از بخش مربوط به تهيه نرم       
 .قبلا با موفقيت طراحي كرده و مشترياني آن را هم پيدا كرده بوديم حفظ كرديم

هاي خـوبي كـه      شكل گيري اين فرايند نسبت به درس       اميدوارم رهبران جديد كمپاني با گذشت زمان و       
 ايـن اشـتباه كـه    OS/2 مورد اول اينكه در. در اثر اين تصميمات آموختيم بينش و آگاهي خوبي داشته باشند          

چرا كه مصرف كننـدگان افـراد معمـولي هسـتند و نـه كارشناسـان و                 . بهترين فناوري همواره پيروز است    
 .متخصصان

افزار را به نوعي به خودش جذب كرده و          دوم اينكه مايكروسافت توانسته بود تمامي توليد كنندگان نرم        
 .تحت تأثير قرار دهد

كنم آن درس متعهد ماندن به ديـدگاه اسـتراتژيك            بخواهيم نام ببريم فكر مي     اگر درس قابل توجهي را    
 .باشد

 يا وب   نواسطي از طريق تلف    شدت تمايل دارند به صورت بي      يكي از رقباي ما ثابت كرد كه مشتريان به        
ردنـاكي  هاي توزيع موجود خودش به طرز د   اما كمپاني ما در تغيير دادن كانال      . سايت اقدام به خريد نمايند    

كاره و غير قابل قبولي كه در آن زمان ارائه شده اين بود كه مـا هميشـه            آهسته عمل نمود چرا؟ پاسخ نيمه     
 .ايم اين كار را به همين روش انجام داده

ترين و بحـث انگيزتـرين رونـدهاي فنـاوري جهـان در        يكي از مهمآي بي اممدتها پيش از حضور من در      
گرايي عبارت بود از     هم. شد شكل گرفته بود     شناخته مي  ’گرايي هم‘ عنوان   وكارها حول چيزي كه تحت     كسب

 :متحد شدن و همكاري تجهيزات مخابراتي، كامپيوتري و الكترونيكي مصرفي با به عبارت ديگر
هـاي   اين مطلب باعث بـروز دگرگـوني      . هاي ديجيتال آنها   خانواده هاي آنالوگ سنتي با هم     ادغام فناوري 

 هبـه آن اعتقـاد داشـتم آن را سـرلوح        . اين مفهـوم بـرايم بيگانـه نبـود        . گشت ع مختلف مي  زيادي در صناي  
 .هاي خودم در اين مقطع زماني قرار دادم برنامه

كـنم بـا      عملكرد آنها در نه سال گذشته فكـر مـي          ههاي استراتژيك خودمان و نحو     سكيهنگامي كه به ر   
. تغيير نموده اسـت   آي بي ام    يزهاي بسيار زيادي در     در يك سطح چ   . شوم رو مي  هتأثيرات ضد و نقيضي روب    

 هد. تغييرات در ابتداي كار بسـيار انـدك هسـتند         . اما در سطح ديگر تغييرات بسيار اندكي رخ داده است         
 ـ سال پيش ما در كسب     هـا،   افـزار، خـدمات، كامپيوترهـاي شخصـي، حافظـه      رها، نـرم روِوكار مربوط به سِ

وكارها مشغول به فعاليـت      امروز، هنوز هم در اين كسب     . مالي فعاليت داشتيم  ها و امور    چاپگرها،   هادي نيمه
بعضي از آنهـا دوبـاره مـورد توجـه قـرار            . اند شدت رشد كرده   وكارها به   البته بعضي از آن كسب     .هستيم
هـايي كـه بـراي       به نظر من تمـام دارايـي      . ايم اما ما تنها از چند بخش كوچك صنعت، خارج شده         . اند گرفته

افـزار و    افزار، فناروي، نـرم    سخت( اما در تمامي اين موارد       ،فقيت كمپاني مورد نياز بودند وجود داشتند      مو
هاي حـاكم بـر      وكاري بودند كه از طريق واقعيت      ها بخشي از يك مدل كسب      تمام اين قابليت  ) حتي خدمات 
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وكـاري   مـدل كسـب  هـيچكس شـك نـدارد كـه     . كنار گذاشته شده بود اي بازار به طرز خشن و وحشيانه
 صـحيح و اصـولي و بسـيار         ، در زمـان بـه وجودآمـدنش در چهـل سـال پـيش              System/360هاي   فريم مين

اين مـدل نتوانسـت خـودش را بـا     . از مد افتاد  اي  به طرز كشنده١٩٨٠ هاما در اواخر ده. هوشمندانه بود
امـا  . اشتيم بسيار واضح و روشن بود     چيزي كه ما به آن نياز د      . تغييرات مشتريان، فناوري، و رقبا تطبيق دهد      

وكارهـا،   ما مجبـور بـوديم كسـب      . هاي فراواني به همراه داشت     دستيابي به آن بسيار مشكل بود و ريسك       
 خارج كـرده و     ،محصولات و افرادمان را از يك جهان خصوصي كه فقط كمپاني خودمان در آن حضور داشت               

 . ماندن بپردازنداجازه بدهيم در جهان واقعي به تلاش براي زنده 
 
 

 بخش سوم
 فرهنگ

 
شـنيد كلمـاتي نظيـر كامپيوترهـاي بـزرگ و             را مـي   آي بـي ام    هنگامي كه فـردي نـام        ١٩٩٠ هدر اوايل ده  

كار، با نظم و     كرد اما حتماً به كلماتي نظير كمپاني بزرگ، محافظه         كامپيوترهاي شخصي به ذهنش خطور مي     
 .انديشيد هاي سفيد نيز مي اه و پيراهنرهاي سياترتيب، قابل اعتماد، و كت و شلو

 بلكه به افراد و فرهنـگ       ،كنند  مهم اين است كه اين كلمات آخر به محصولات يا خدمات اشاره نمي             هنكت
اين كمپاني همان قدر كه براي چيزهايي كه        . نظير است   در اين زمينه بي    آي بي ام  . پردازند وكاري مي  كسب

حتي اگـر امـروز     .  براي فرهنگش نيز شهرت دارد     ،ف و مشهور است   ورتوليد كرده و به فروش رسانيده مع      
افزارهايش به نـوع سـازمان و         فكر كنيد به احتماًل زياد بيشتر از كامپيوترها و نرم          آي بي ام   بههم بخواهيد   

 متوجه شدم كه فرهنگ تنها يكي از        آي بي ام  ام در    در طول دوران شغلي   . افراد درون آن توجه خواهيد كرد     
در واقع يك كمپاني چيزي به جز ظرفيت مجموع افـراد   .  بلكه در واقع خود بازي است      ،هاي بازي نيست   هجنب

 .آن براي خلق و ايجاد ارزش نيست
تصوير، استراتژي، بازاريابي، مديريت امور مالي و هر سيستم مديريتي ديگر در واقع شـما را در مسـير                   

وكـاري، دولتـي، تحصـيلي و درمـاني و هـر كـدام از                كسـب اعم از   (اما هيچ سازماني    . دهد صحيح قرار مي  
ها  توانند در طول زمان به پيروزي دست پيدا كنند مگر آن كه اين ايمان              نمي) هاي مسائل انساني ديگر    حوزه

 . آن سازمان باشندDNAبخشي از 
. باشـد  مشابه مـي گويند   فرهنگشان ميهها دربار  ايد كه اكثر چيزهايي كه كمپاني      احتماًل زياد دريافته  ه  ب

خدمات بعد از فروش برجسته، دقت و ظرافت، كار گروهي، حفظ منافع سـهامداران، رفتارهـاي سـازماني                  
 .مسئولانه و هماهنگي و پكپارچگي

. شوند ها به رفتارهاي مشابهي ترجمه نمي      هايي لزوما در تمام كمپاني     اما بايستي دانست كه چنين ارزش     
شوند؟ رفتار متقابل آنها با هم چگونه است؟ چه چيزهايي باعث انگيزه              مي افراد چگونه در سركارشان حاضر    

شود؟ اين مطلب به اين دليل است كه مانند فرهنگ ملي، بيشتر اين قـوانين بسـيار مهـم                    دادن به آنها مي   
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شـويد    اما با وجود اين اگر چند ساعت در يك مكان جديد به سر ببريد متوجه مي               ،اند هيچ كجا نوشته نشده   
آيـا فرهنـگ حـاكم      . نمايـد  كند و چه چيزهايي را منع مي       كه فرهنگ حاكم برآنجا چه چيزهايي را تشويق مي        

دهد؟ آيا ريسك كردن در اين فضـا بـا           دهد و يا به كار گروهي ارزش مي        برآنجا به طور مستقل پاداش مي     
سون به عنوان يـك مـدير   هاي وات  تجربه كارانه در پيش گرفت؟    ارزش است يا اين كه بايد رفتاري محافظه       

هـاي   او ارزش . وشي و حفظ اصول اخلاقي گرديد     ك خود ساخته، باعث به وجود آمدن فرهنگ احترام و سخت         
 :شدند خلاصه نمود خودش را به طور خلاصه در عباراتي كه عقايد پايه ناميده مي

 .دهيم عملكرد عالي و دقيق در هر كاري كه انجام مي •
 .ه به مشتريانرساني عالي و برجست خدمات •

 .احترام گذاشتن به تمام افراد •

بـه نظـر    . شوند عجيب و غيرعادي بـود       براي كساني كه از بيرون به آن وارد مي         آي بي ام  فضاي دروني   
 متروك در مناطق حاره است كه مدتهاست ارتباطش با ساير نقاط جهان قطـع               اي  جزيره آي بي ام  رسيد   مي

 رشـد كـرده بـود و بـه قـدري بـا مشـغول شـدن بـه قـوانين و                        به قدري از درون    آي بي ام  . شده است 
. هاي داخلي خودش گيج و پريشان شده بود كه قدرت و نيرومندي خودش را از دسـت داده بـود       يدرگير

اين جداسازي، انـزواي سـحرآميز      . عد و آماده بود كه از بيرون مورد حمله قرار بگيرد          تاين كمپاني كاملاً مس   
به عقيده من   ) شوند اي با اين اساس كه تمام چيزهاي مهم از داخل كمپاني آغاز مي            ه مبني بر وجود ديدگاه   (

 ،خوب بود اما همانند تمام چيزهاي زنده ديگـر         فرهنگ كمپاني . علت اصلي بسياري از مشكلات كمپاني بود      
 .در معرض بيماري قرار گرفته بود و اولين گام در راه درمان آن شناسايي علائم بيماري است

 توجـه خـود را بـه مشـتريان و بـازار             ،ز افراد خواستم تا به جاي آن كه به وضعيت داخلي بپردازنـد            من ا 
 ـ       ،باشد كمپاني ما كه در حال مبارزه براي زنده ماندن مي         . معطوف نمايند   ه نيازي به چاپ نشـرياتي در زمين

بندي جديدي را    ين دسته بنابرا. رساني در مورد نقش افراد در كمپاني آن هم در مقياس وسيع ندارد             اطلاع
 ، در مقابل مديران ارشد و مديران اجرايي به وجـود آمـده بودنـد              آي بي ام  كه تحت عنوان مديران ارشد      

 .حذف كردم
كردند  هاي مختلف با هم در تعارض بوده و با هم رقابت مي             حاكم بود و بخش    ’نه‘ فرهنگ   آي بي ام  در  
تدريج فرهنگ   شدت با اين فرهنگ مقابله نمودم و به         من به  .نمودند وردهاي خود را از هم پنهان مي      او دست 

ها از ريشه و اصل و نيت اصـلي خودشـان            در سازماني كه سؤال   .  نمودم ’نه‘ فرهنگ    جايگزين  را با  ’همكاري‘
 اولين كاري كه بايد انجام شود از        ،هاي شخصي را گرفته است     اند و تدوين قوانين، جاي مسئوليت      دور افتاده 
بنابراين طـي يـك   . را در كل سيستم جاري نمايم اي مجبور بودم هواي تازه. خود اين فرايند استبين بردن 

ها بايد بسـيار   هاي مربوط به روال ها و كتاب اعلام كردم كه تعداد قوانين، دستورالعمل اي  درجه١٨٠چرخش 
 .كم باشد

 :ر جهان اعلام نمودم كاركنان در سراسه هشت اصل را براي اجرا به هم١٩٩٣در سپتامبر سال 
 .دهيم بازار عامل اصلي تمام كارهايي است كه ما انجام مي . ١
 . باشيم شدت متعهد مي  يك كمپاني فناروي هستيم و به كيفيت بهما اصولاً . ٢
 .باشد گيري ميزان موفقيت، رضايت مشتريان و ارزش سهام مي هاي اندازه ترين ملاك مهم . ٣
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وري عمـل    ي و ساختار اداري و با تمركزي بي پايان بـر بهـره            ما همانند سازماني با حداقل بوروكراس      . ٤
 .خواهيم كرد

 .كنيم  نميشمان را فرامو هرگز تصوير استراتژيك . ٥
 .زنيم ما با نوعي احساس عجله و شتاب فكر كرده و دست به عمل مي . ٦
 تيمـي    وقتي كه با هم به صـورت       ويژه بهرسانند   بيشتر كارها را افراد برجسته و فداكار به انجام مي          . ٧

 .كار كنند
 .كنيم بسيار حساس هستيم هايي كه در آنها كار مي ما به نيازهاي تمام كارمندان و هم چنين كميته . ٨

. نويسم اين مشكلات هنوز كاملاً برطرف نشده اسـت   در عين حال حتي در هنگامي كه اين مطالب را مي          
ي، ژ به شـدت پرانـر  آي بي امافراد  .تغييرات فرهنگي بسياري به صورت عملي رخ داده است      آي بي ام    در  

 اگـر  آي بي امرهبري .  چيزي كه براي مدتي بسيار طولاني از آن بي بهره بودند،اند شده پرانگيزه و تحريك
تـرين و     نفر از بـاهوش    ٣٠٠٠٠٠ اما در ذهن بيش از       ،هاي گذشته نيست    در دوره  آي بي ام  چه همانند رهبري    

ما به كجا خواهيم رفت؟ در طول پنج سال آينده يكـي از             . فته است انديشمندترين افراد كره زمين شكل گر     
 :دو اتفاق زير خواهد افتاد

 ـپيروزي. هاي اداري بيفتيم ممكن است يكبار ديگر به دام روال • تيم به يك كليشه تبـديل گـردد و   .  اجرا 
 . عقايد پايه دچار شوددبه سرنوشتي همانن

ممكن اسـت   .  رقابت پيدا كنيم   هاي باقي ماندن در گردون    هاي جديدي بر   ممكن است از سوي ديگر، راه      •
هاي دائم فرهنگ سازماني خودمـان   امان را به يكي از مشخصه    هاي مداوم و خودسازي بي     بتوانيم تمرين 
 .تبديل نماييم

 
 
 

 بخش چهارم
 هاي آموخته شده درس

 
 غيرعادي نيسـتند يـك سـري        افتد، معجزه و امور    وكار اتفاق مي   مسائلي كه به طور روزمره در جهان كسب       

 :كنند ها و مديران موفق را از ديگران متمايز مي اصول وجود دارند كه سازمان
 آنها متمركز هستند •
 .زنند نحوي عالي و چشمگير دست به عمل ميه آنها ب •

 .سرشار از رهبري شخصي هستند •

تصادي، با تغييـر رهبـري      هاي اق  اين موارد ممكن است ثابت و هميشگي نباشد اما با فراز و نشيب چرخه             
 همخـواني و همـاهنگي      ،هر سازمان خاص و با انقلاب فرهنگي نظير آنچه در مورد اينترنت مشاهده كرديم             
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. اش در اختيـار دارد     وكار پايـه    كسب ههاي رقابتي خود را در حوز       بيشترين مزيت  يك كمپاني معمولاً  . دارند
 اما باور كنيد كـه      ، سخت و مشكلي باشد    ربسيا ن كار دار نمودن يك سازما     مجدد و انرژي   هممكن است ادار  

 آي بـي ام   اگرچـه مـا در      . تر از پرتاب كردن يك كمپاني به فضايي كاملاً غريب و بيگانه است             اين كار ساده  
 تـا بـر روي مسـائل و          اما سخت تلاش كرديم    ،هرگز به آن سطح از كارآيي كه مورد نظر من بود نرسيديم           

هـاي    كـه پـول    مـا بـه كـل كمپـاني اعـلام كـرديم           . گـذاري كنـيم    سـرمايه موضوعات و محصولات جديد     
 سازمان  معمولاً.  سازمان تعلق دارد و بايستي دقت لازم در هزينه كردن آنها به عمل آيد              هگذاري ب  سرمايه

هاي جديـد و     نيازمند انجام كاري متفاوت، ارزش دادن به چيزي كه در گذشته نداشته است، كسب مهارت              
. باشـد  كننـدگان مـي    كنندگان و توزيع   مينأ خرج دادن و مؤثر بودن در روابط با مشتريان، ت          سرعت عمل به  

 چـرا كـه افـراد تغييـرات را          ،ها تغييرات را دوست ندارنـد      تمام اينها به معني ايجاد تغييرات است و كمپاني        
 . دوست ندارند

 ـ   ٨٠ هدانست كه در اواخر ده      مي آي بي ام   در صـنعت كـامپيوتر در حـال         چـه چيزهـايي      ٩٠ ه و اوايل ده
ها  روزنامه. اين كمپاني چندين استراتژي را براي مقابله با يك جهان متغير تدوين كرده بود       . استگيري   شكل

  اما ،هاي جديدي را اتخاذ كند     شت تا كمپاني استراتژي   اگفتند كه مديرعامل قبل از من بسيار تمايل د         هم مي 
 ،مشخص بودند و مديرعامل هم تمايل داشت آنها را به اجـرا درآورد            اتفاقي افتاد؟ نيازهاي استراتژيك      چه

 ـاجـرا كـردن كـاري سـخت، مشـكل و طاقـت فرسا             . ور بـود   اما كمپاني هنوز در درون آب غوطـه        ت و  س
نمـا بـه     نمـا بـه مسـافت      مديرعامل بايد مطمئن شود كه كمپاني متر به متر كيلومتر به كيلومتر و مسافت             

پذير باشند و اگر كاري به انجام نرسـيد وظـايف بايـد               افراد بايد مسئوليت   .سمت جلو رو به حركت است     
ده و موفقيـت يـا      دابايد از مديران خواسته شود تـا گـزارش عملكـرد خـود را ارائـه                 . بلافاصله تغيير كنند  

 ،بيني باران تعلـق نخواهـد گرفـت        تر آن كه هيچ امتيازي به پيش       از همه مهم  . شكست خود را توضيح دهند    
دارم كه اجراي مؤثر بـر سـه جنبـه از سـازمان بنـا                اعتقاد. ه تمام امتيازات به ساختن سرپناه تعلق دارد       كلب

 :و فرهنگ عملكرد بالا وضوح و روشني استراتژيك فرايندهاي جهاني، :شود مي
 شوند اما به من اعتماد داشته باشيد و بپذيريد كه اگر           هاي بزرگ فقط برروي فرايندها بنا نمي       كمپاني -١

 در پايان يك بازنده خواهيـد       ،فرايندهاي قديمي و با سرعت پايين و مجزاي از ساير جهان داشته باشيد            
 .بود

هايي به روشني كريستال براي كارمندان خـود         اند پيام  هايي كه رقباي خود را پشت سر گذاشته        كمپاني -٢
هـا و وظـايف بـه        م فعاليت  انجا هنحو« »استراتژي ما اين است   « »مأموريت ما اين است   «كنند   ارسال مي 

 »اين ترتيب است
اجراي موفق فقط انجام كارهاي صحيح و درست نيست بلكه در واقـع انجـام دادن كارهـاي صـحيح و                      -٣

اين كار نيازمند   . اين كار بسيار مشكل است    . باشد ورتر از رقبا مي    تر، بهتر و بهره    درست به شكلي سريع   
اين همـان چيـزي     . باشند  معمولي كمپاني با كارمند مي     هابطتعهد كارمندان است كه در واقع فراتر از ر        

 .نامم  بالا ميداست كه من آن را فرهنگ عملكر
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. كننـد  مدت تعيـين مـي     آنها اهداف بلند  . آورند هاي عملكرد بالا را به وجود مي       بهترين رهبران، فرهنگ  
هاي تغييـرات هسـتند      آنها آژانس . ددارن پذير نگاه مي   كنند و افراد را مسئوليت     نتايج را كنترل و بررسي مي     

 .شرايط جديد تطبيق دهند تر از رقبا حركت كرده و خود را با شان سريع كنند سازمان كه همواره سعي مي
 در بخش فرهنگ توضيحاتي ارائه نمودم يكي از آنها شـور و هيجـان               آي بي ام  هاي رهبري     مزيت هدربار

 يكـي از    ،ميم گرفتنـد يـك نفـر را جـايگزين مـن نماينـد             وكار بود هنگامي كه هيئت مديره تص       براي كسب 
 . گرفتند شور و هيجان بود ترين خصوصياتي كه در نظر مي مهم

رغـم   مردي با استعدادهاي فراوان امـا علـي       . العاده بود  سم پالميسانو جانشين من يك مدير اجرايي فوق       
توانـد   دهد و اهدافي كـه مـي   واند انجامت  و كارهايي كه ميآي بي ام اگر وي نسبت به  ،تمام اين استعدادها  

 ـ       نمي ،داشته باشد احساس شور و هيجان عميق نداشت        و مـن او را      دسـت آورد  ه  توانست حمايـت مـرا ب
 ساعت شبانه روز تمايل به برنده شدن و دسـتيابي بـه سـطوح موفقيـت                 ٢٤او در تمام    . كردم توصيه نمي 

 .غيرقابل پايان دارد
 : ضروري هستندي امآي بچيزهايي كه براي اداره 

 انرژي
 داانرژي شخصي بسيار زي •
 مقاومت و پايداري •

 تمايل زياد به فعاليت •

 رهبري سازماني
 حس استراتژيك •
 دار كردن و انرژي دادن به ديگران توانايي انگيزه •

 شور و اشتياق مسري و واگيردار براي ماكزيمم كردن پتانسيل سازمان •

 هاي قدرتمند ايجاد تيم •

 ه از حداكثر كارآيي ديگرانتوانايي استفاد •

 رهبري بازار
 ارتباطات شفاهي برجسته •
 حضور در سطوح مديران عامل و شركت در جلساتي در صنعت و با مشتريان •

 هاي شخصي كيفيت
 باهوش بودن •
 .داند اعتماد به نفس، اما بايد بداند كه چه چيزهايي نمي •

 گوش فرادادن •

  افرادوكار با هاي سخت و مشكل در كسب اتخاذ تصميم •

 شور و هيجان قابل ديدن و مريي •
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 روا گرايي ديوانه مشتري •

 دهي و تأثيرگذاري  قوي براي سرعتهنيروي محرك •

 .صداقت و اصالت شخصيت •

شناسم بسيار سرسخت هستند اما با ايـن وجـود تمـام آنهـا عـادل نيـز                   تمام رهبران بزرگي كه من مي     
ح دادن بعضي به بعضي ديگـر و بخشـيدن بعضـي    ترجي. عدالت يكي از عوامل ضروري رهبري است  . هستند

شوند اصول اخلاقي و احترام بين همكاران را از بين  ديگر به همان دليل مجازات مي اي افراد در حالي كه عده
 .برد مي

وكـار يـا سـازمان       ت شخصيت قابل قبولي نيست براي رهبري يك كسـب         لنبايد به كسي كه داراي اصا     
ايـن كـار    .  بايد مطمئن شوند كه سازمانشان به خط هدايتي آنها متعهد اسـت            مديران اجرايي . اعتماد نمود 

 .نيازمند برقراري قوانين مديريت و كنترل كردن و متعادل نمودن امور است
 بايـد بگـويم رفتـاري كـاملاً         ،كنند درست باشد   اگر اين اتهاماتي كه به بعضي از مديران اجرايي وارد مي          

البته اين افـراد بخـش بسـيار كـوچكي از           . زده هستم  د چنين افرادي خجلت   من از وجو  . غيرقابل قبول است  
وكاري ما، به افـرادي      من واقعاً اعتقاد دارم كه اكثريت قريب به اتفاق رهبران كسب          . جهان سازماني هستند  

كش هستند كه از استانداردهاي صداقت و اصالت شخصيت مورد انتظار ما به عنوان افـراد                 خوب و زحمت  
 . باشند درت و اختيار برخوردار ميصاحب ق

 توانند برقصند ها مي فيل
 ـ  تعصبدخود با عقاي اي در طول زندگي حرفه رو  هآميز زيادي از قبيل كوچك زيباست و بزرگ بد است روب

ند، بوروكراتيك، غيرپاسخگو و    هاي بزرگ كُ   در عرف عمومي جامعه چنين جا افتاده است كه شركت         . ام بوده
معني هستند من    اين مطالب كاملاً بي   . باشند هاي كوچك سريع پاسخگو و مؤثر مي        و شركت  غيرمؤثر هستند 

تا به حال شركت كوچكي را نديده ام كه تمايل نداشته باشد به يك شركت بزرگ تبديل شود و يا شركت                     
 .تر از خودش حسادت نكند  رقباي بزرگهكه در تحقيق و بازاريابي به بودج ام كوچكي را نديده

گسـتردگي و   . تواند يك اهرم كمكي تلقي شـود        بزرگ مي  هزرگي و حجم بالا اهميت زيادي دارد، انداز       ب
تر و صـبر زيـادتر بـراي رسـيدن بـه نتـايج نهـايي را                  گذاري بيشتر، ريسك بزرگ     سرمايه هعمق زياد اجاز  

 .دهد مي
 سؤال اين است كـه آيـا        تواند بر يك مورچه غالب شود يا خير، بلكه         سؤال اين نيست كه آيا يك فيل مي       

 .ها بايد اطاق رقص را ترك كنند تواند برقصد يا خير، اگر فيل بتواند برقصد، مورچه يك فيل خاص، مي
هاي بـزرگ    اين است كه در بنگاه’كوچك خوب است و بزرگ بد است‘يك استنباط عام از اين جمله كه    

لي هيچ كمپاني ع در جهان رقابتي و تغيير ف      اعتقاد دارم كه  . عدم متمركزسازي خوب و متمركزسازي بد است      
هـا   تغييرات عظيم در كمپاني   . تواند به طور كامل از استراتژي غيرمتمركزسازي پيروي نمايد         يا سازماني نمي  

رسند بنابراين هر مديرعاملي بايد بتواند تعيين كنـد          هاي گزاف به انجام مي     بسيار آهسته و با صرف هزينه     
باشند و كدام كارها بايد در سازمان وي به صورت عمومي به            ) غيرمتمركز(ملاً محلي   كه چه كارهايي بايد كا    

در ايـن قسـمت     .  اسـتفاده نكـردم    ’متمركزسـازي ‘دقت داشته باشيد كه در اينجا از كلمـه          . انجام برسند 
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هـاي   هاي بـزرگ ايـن فعاليـت    موضوع اصلي متمركزسازي در مقابل غيرمتمركزسازي نيست بلكه سازمان  
 .كنند ي برقرار ميبسنهاي عمومي تعادل  و فعاليتمحلي 

 .ها در رقابـت هسـتند      كنند و با ديگر بخش     هاي مجزاي يك سازمان از هم حمايت و پشتيباني نمي          بخش
بايست منابع سازمان را حول مشتريان سازمان         ما مي  آي بي ام  در  . خورد اين رفتار در تمام جاها به چشم مي       

هاي جغرافيايي تمام منـابع رادر       اما محصولات و حوزه   . هاي جغرافيايي  ت يا حوزه   نه محصولا  ،كرديم دهي مي 
براي اين منظور   . كرد كرديم هيچ چيز تغيير نمي     اگر اهرم قدرت را دوباره هدايت نمي      . اختيار گرفته بودند  

 و ،كردنـد  امضا ميها را   افزايش حقوق و پاداش   ،كردند ها را كنترل مي    بايد تغييراتي را در افرادي كه بودجه      
در عمـل، قـدرت را از   . كردند بـه وجـود بيـاوريم    گيري مي گذاري تصميم  گذاري و قيمت   در مورد سرمايه  

 .دست بعضي افراد گرفتيم و آن را به دست ديگران سپرديم
.  نه كاري كه در ذهنتان انتظار داريد آن را انجـام دهنـد             ،دهند كه شما بخواهيد    افراد كاري را انجام مي    

شـان يكپـارچگي و همـاهنگي بـه وجـود آورنـد، بايـد سيسـتم          هبراني كه قصد دارند واقعـاً در سـازمان        ر
 .دهي سازمان را نيز تغيير دهند گيري و پاداش اندازه

 بقبولانم كه يك مـدل جديـد را بـراي حضـور در              آي بي ام   سال طول كشيد تا من توانستم به         ٥بيش از   
كه از يك مسير جديد عبـور كنيـد بايـد ايـن              اگر قصد داريد  . عيار بود  اين يك جنگ تمام   . بازارها بپذيرند 

تـوان بـه ديگـران تفـويض         اين وظيفه را نمي   . آمادگي را داشته باشيد كه اول خودتان قدم در راه بگذاريد          
ا خواهيد واگذار كنيد؟ به تيم اجرايي كه اصلا تمايل ندارد خودمختاري خود ر         اين كار را به چه كسي مي      . نمود

خواهنـد قدرتشـان را از دسـت     سـايي كـه نمـي   ؤاز دست بدهد؟ يا كارمندان بخش اجرايي كه از طرف ر        
دهد كه چـرا     گيرند؟ نه اين يك جنگ تن به تن است و همين مسئله توضيح مي              بدهند تحت فشار قرار مي    

 :پس از بيست سال سخن گفتن
 .هنوز هيچ بنگاه مالي بزرگ و واقعي وجود ندارد •
 .وجود ندارد اي كمپاني مخابراتي چند خدماتي يكپارچهوز هيچ نه •

هاي خدمات مالي، در خـدمات بيمـه يـا مـديريت پـول خـود سـرگردان          هنوز تعداد زيادي از كمپاني     •
 . هستند

 .هاي تلفن است سيم در اختيار كمپاني هاي كابل و بي هنوز تعداد زيادي سيستم •

 . شك و ترديدهاي زيادي وجود دارد’همگرايي‘و هنوز هم در صنعت تفريحات در مورد  •
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 بخش پنجم
 مشاهدات

 
آي هاي شخصي من هستند و هيچ ارتباطي بـا همكـارانم در              آيد فقط ديدگاه   مطالبي كه در اين قسمت مي     

و نقـش مشـاور و مـدير      ام جين از صنايع مختلف به كـار پرداختـه  دوتا كنون در بيش از نيم .  ندارندبي ام
بينم كه بگويم فناروي اطلاعات يك صنعت    خودم را داراي اين قابليت و اعتبار مي       . ام ده داشته اجرايي را برعه  
هاي كوچك كه در اصل افرادي فنـي         هاي شركت  اول اينكه اين صنعت پر است از مديرعامل       . بي نظير است  

عين حال توسط   كنند تا يك تجارت كوچك موفق را براي خودشان راه اندازي كنند و در                هستند كه سعي مي   
هـا و    درگيـري . هـاي رقـابتي آن اسـت       دومين مطلب طبيعت جنـگ    . هاي اين صنعت زيرپا له نگردند      غول

. هايي در اين صنعت وجود دارد كه هدف آن تنها افزودن بر ميزان سهم شـما از بازارهـا نيسـت                     كشمكش
 واقعـاً بـه   ITهـاي   پـاني سومين مطلب اين است كـه كم  . باشد  از هدف كاستن از سهم رقبا مي       يبلكه بخش 
 مـوج بـزرگ     يجـو و تمام افراد در تمام مدت مشغول جست      . كنند اعتقاد دارند   هايي كه صادر مي    اطلاعيه

 .بعدي هستند
 اگر عاشـق ايجـاد      ؛ اگر عاشق تغييرات هستيد    ؛ اگر عاشق پيروز شدن هستيد     ؛اگر عاشق رقابت هستيد   

 نظر رواني و معنوي به رضايت خاطر برسيد و نسـبت             و اگر عاشق اين هستيد كه از       ،چيزهاي جديد هستيد  
 اتـاقم   كاغـذي روي ديـوار    سالها  .  جايي بهتر از اين صنعت برايتان وجود ندارد        ،دات خود پايبند باشيد   هبه تع 

 :داشتم كه روي آن نوشته بود
 شوند آنهايي كه باعث اتفاق افتادن حوادث مي •
 افتد آنهايي كه حوادث برروي آنها اتفاق مي •

 .كنند هايي كه اتفاق افتادن حوادث را نظاره ميآن •

 . دانند كه چه اتفاقي در حال وقوع است آنهايي كه حتي نمي •

 .شوند  است كه باعث اتفاق افتادن حوادث ميآي بي ام افراد هاين كتاب سراسر دربار
سـتند و بـه     روي شـادي ه    برخي دنبـال  . اند افتد، قدري پيچيده   گروهي كه حوادث برروي آنها اتفاق مي      

من به  . دهند كنند و از خود مقاومت نشان مي       تغييرات مخالفت مي   و ديگران با  . قولي با جريان آب همراهند    
كننـد و از درد و رنـج، تـرس،           گروهي كه در روزهاي خودشـان زنـدگي مـي         . كنم گروه چهارم حسادت مي   

دور هستند و اين مسائل تأثيري      ه  محروميت، رويدادهاي جاري، تغييرات اجتماعي و پيامدهاي بزرگ زمان ب         
 .گذارند بر آنها نمي

. كننـد  خواهم بيشتر صحبت كنم آنهايي هستند كه اتفاقـات را نظـاره مـي     آنها مي  هگروه سوم كه دربار   
بنابراين ارزش آنها در جامعه در واقع تابعي است از بينشي كه نسـبت بـه مشاهداتشـان دارنـد و ميـزان                       

 .نمايد ا به فرايندهايي كه كاملاً با آن ناآشنا هستند اضافه ميارزشي كه اظهار نظرات آنه
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اعتقاد دارم كه بسياري از ناظران هسـتند        .  نيست ’موفقيت‘ شبيه به    ’ارزش در جامعه  ‘كنم كه    تأكيد مي 
 ولي با اين وجود بازهم موفق هستند چرا كه بحـث و جـدل بـه راه                  ،كنند كه ارزش كمي به كارها اضافه مي      

 .شوند  تلويزيون ظاهر ميه صفحكنند و به دفعات بر د، احساسات ديگران را تحريك مياندازن مي
هاي جهان، تمايل داشتم تا تمام لحظاتم را بـه نگرانـي             ترين كمپاني  به عنوان يك مديرعامل يكي از بزرگ      

نم از رويـارويي و     تـوا  دانستم كه نمي   اما با اين وجود مي    . داران بپردازم  در مورد مشتريان، كارمندان و سهام     
آمـد بـه      اجتناب كنم چرا كه اگر آنها به هر علتي از من و كارهايم خوششان نمي               آي بي ام  برخورد با ناظران    

 . افتادم دردسر مي
وكار مشغول بودم هميشـه ايـن بحـث وجـود داشـت كـه آيـا                  در طول تمام مدتي كه در جهان كسب       

ند يا خير، برخي عقيده داشتند كه تمام وجـوه بايسـتي            ها بايد در اقدامات بشردوستانه شركت كن       سازمان
شان را به كارهاي خيريـه اختصـاص         در اختيار سهام داران قرار گيرد و آنها خودشان تصميم بگيرند كه سهم            

ها بـه عنـوان بخشـي ازجامعـه در حمايـت از              بدهند يا خير از سوي ديگر گروهي بر اين باورند كه سازمان           
 .باشند اراي مسئوليت ميسلامت و حيات جامعه د

 ـ  ها تنها هنگامي موفق مي     اعتقاد دارم كه سازمان   . من طرفدار نظريه دوم هستم      هشوند كه در يك جامع
ريزي و تبليغات موفق نياز دارند به        همانقدر كه به تحقيق، برنامه    . سالم و مطمئن به كار و فعاليت بپردازند       

بنابراين، كمك كردن بـه اجتمـاع       . ارمندانشان مناسب باشد  اين نياز دارند كه وضعيت زندگي مشتريان و ك        
 اول را نيز درسـت      هبا اين وجود از يك نظر نظري      . وكاري جاي بگيرد   تواند در راستاي اقدامات كسب     نيز مي 

ها به طور منظم مبـالغي از   بعضي سازمان. بينم ها درخودم نمي به يكي از اقدامات سازمان اي علاقه. دانم مي
كنند آنهـا كارشـان چنـدان بـد          هاي خيريه تقسيم مي    د را صرف امور خيريه كرده و بين سازمان        بودجه خو 

 . ولي به اعتقاد من عملكرد ضعيفي دارند،نيست
 
 

  بدرودآي بي ام
 .كنم وپنجه نرم مي غيان احساسات غيرمنتظره دستط هستم با يك آي بي اماكنون كه درحال جداشدن از 

كـه چيزهـاي زيـادي    م  سال داشـتم و خوشـحال بـود   ٣٥حالي ترك كردم كه ي را در    سكمپاني مك كين  
همكـارانم در ايـن كمپـاني    . توانم زندگي جديدي را به عنوان يك مدير اجرايي آغـاز نمـايم   و مي ام وختهمآ

كردند و من هم از همين روش كه توسـط           پيوستند و كمپاني را ترك مي      هرازچندگاهي به مشتريانشان مي   
 . شده بود پيروي كردمديگران آغاز

 سال در حالي ترك كردم كه با استراتژي سازماني آنها موافـق             ١١كمپاني امريكن اكسپرس را نيز پس از        
ولي . گرفتند به احتمال زياد هنوز آنجا بودم مريكن اكسپرس صورت ديگري به خود مي ااگر وقايع در    . نبودم

 . نيز بودآي بي ام دگرگوني و تحول هگيز اداران توان گفت پاسخي به چالش هيجان با اين وجود مي
در تمـام   . هـاي قبلـي بسـيار متفـاوت اسـت           بـا خـروج    آي بـي ام   اما احساساتم در هنگام ترك كردن       

 .هاي جديد بودم دوختم و در انتظار چالش هاي قبلي همواره به آينده چشم مي حركت
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. د تغييـرات جديـدي بـه وجـود آورد          آمدم يك غريب بودم، كسي كه قرار بـو         آي بي ام  هنگامي كه به    
مجبور بودم كه تصميمات مشكل زيادي اتخاذ نمايم و كمپاني را از مسيرهاي كه نبايد در آنها حركـت كنـد                     

در حقيقـت ايـن غريبـه       . كـردم   احساس مي  آي بي ام  اما با گذشت زمان خودم را يكي از اعضاي          . جدا نمايم 
بيشـتر بـه خـودش      ) غيـر از واتسـون    ( تمام مديرعاملان ديگر     را از آي بي ام    توانسته بود دفتر مديرعامل     

 .اختصاص دهد
 


