
 جدید  مدیرعامل  مانیفست

 ها و در ماه سوم بازار را فتح کنیم؟چگونه در ماه اول قلب 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 اید؟ آیا تا به حال در یک جلسه مصاحبه برای کاندید شدن مدیرعاملی شرکت کرده

زد، اما اتاق کنفرانس  نفس می بود. تهران در زیر هرم آفتاب مردادماه نفس ۱۳۹۵تابستان داغ سال 
مدیره، از فضای  های تردیدآمیز اعضای هیئتای، از شدت اضطراب و سنگینی نگاهطبقه نهم برج نقره

اش را  ای که وقار مدیریتی وشلواری سرمهرسید. آرش، با کتآورتر به نظر میتر و خفقانبیرون هم داغ
ها تجربه میدانی و یک نقشه راه مکتوب و دقیق بود، پشت  کرد و کیفی که حاوی سال وچندان می د

درِ چرمی اتاق انتظار نشسته بود. او آخرین نفر از لیست پنج کاندیدای نهایی برای تصاحب صندلی 
نِ  ای پیشرو که حالا در تلاطم سهمگیمدیرعاملی یک شرکت مهندسی ساخت طراز اول بود؛ مجموعه

ده و اختلافات عمیق داخلی میان سهامداران، در آستانه  تمامِ زیانهای نیمهکاهش سهم بازار، پروژه
 فروپاشی و توقف کامل قرار داشت. 

پرکن و مدارک تحصیلی از معتبرترین هایی درخشان، القاب دهانچهار نفر قبلی، همگی با رزومه
های  اتاق خارج شده بودند. اما جوّ سنگین و چهرهالمللی، یکی پس از دیگری از های بیندانشگاه

اند یخ  ها، علیرغم دانش فنی بالا، نتوانستهکدام از آنداد که هیچکشیده حاضران نشان می درهم
ی »راهکار«  مدیره را بشکنند؛ چرا که سازمان بیش از »دانش«، تشنهضخیمِ تردید و ناامیدی هیئت

هایی استوار وارد شد، با متانت سلام کرد و پیش از آنکه گفتگو به  مبود. نوبت به آرش رسید. او با قد
دانم که چالش اصلی ما  تاپش را باز کرد و با لحنی مسلط گفت: »آقایان، من می حاشیه برود، لپ

های مدیریتی نیست؛ مشکل اصلی، شکاف عمیقی است که  امروز کمبود دانش مهندسی یا نبود تئوری
ام، امروز یک  های عملیاتی ایجاد شده است. من به جای تکرارِ رزومهو خروجیبین اهداف استراتژیک 

توانیم با تمرکز بر  دهد چطور می ام که نشان میبینانه برای فصل اول حضورم آماده کردهبرنامه واقع
  سازی فرآیندهای مهندسی، از ریزش بیشتر منابع جلوگیری کرده و به یک پایداری انضباط مالی و بهینه

 روز اول دست یابیم.« ۹۰نسبی در 

۳۰- راه »نقشهاو اولین اسلاید را نمایش داد که با قلمی درشت و مقتدرانه روی آن نوشته شده بود: 
آمیز کلام او را قطع کرد و  . در همین لحظه، یکی از مدیران با لحنی کنایهاقتدار« تا ابهام از :۹۰-۰۶

را همه کاندیداهای قبلی هم با آب و تاب زدند. چرا باید  ها ها و نقشهگفت: »آقای آرش، این حرف
وقتمان را برای شنیدن یک لیست آرزوی دیگر هدر دهیم؟ اصلًا چه چیزی شما را از آن چهار نفر  

 کند که ما باید ریسک انتخاب شما را بپذیریم؟« متمایز می

سخ داد: »تفاوت در اینجاست گرفت، لبخندی زد و پاآرش با آرامشی که از تسلط بر جزئیات نشأت می
ها از "چه باید کرد" حرف زدند، اما من از "چگونه انجام دادن" و "هزینه انجام ندادن" صحبت  که آن

کنم. اگر دیگران روی "تغییرات بزرگ" تمرکز کردند، تمرکز من روی "انضباط کوچک" است که  می 
ام تا یک قرارداد  ام که وعده دهم؛ آمدهنیامدهگرداند. من های مهندسی ما را از لبه پرتگاه برمیپروژه

گیری آن روی میز  های ملموس و قابل اندازهروز، خروجی  ۳۰عملکردی با شما امضا کنم که در پایان هر 
بینم که فعلًا  شما باشد. تمایز من در این است که من سازمان را به عنوان یک ماشین مهندسی می 

و نقشه من، آچارکشیِ دقیق این ماشین است، نه خریدن یک  راستا نیستند،هایش همدندهچرخ
ماشین جدید.« این پاسخِ صریح و بدون لکنت، آغاز داستانی بود که با تکیه بر نظم فکری و 

 پذیری، آرش را به صندلی مدیرعاملی رساند و بعدها به الگویی ماندگار برای تحول در  مسئولیت

 ساختارهای پیچیده مهندسی بدل شد. 

 



 تر از دستور دادن است؟ روز نخست؛ چرا گوش دادن مهم ۳۰بخش اول: 

 ی بحران را شناسایی کرد؟توان بدون بر هم زدن نظم موجود، ریشه چگونه می 

گرایی« نامید. او با  روز اول را مرحله حیاتی »جذب، یادگیری و هم ۳۰آرش در آن جلسه مصاحبه، 
مدیره توضیح داد که بزرگترین اشتباه یک مدیرعامل جدید، تلاش برای نگاهی نافذ به اعضای هیئت

اثبات قدرت از طریق صدور دستورات تغییرِ عجولانه در هفته اول است؛ رفتاری که معمولًا به مقاومت 
 شود. شکست زودهنگام منجر می  بدنه سازمان و

ور شدن کامل در اتمسفر و فرهنگ واقعی سازمان است، روز اول به معنای غوطه ۳۰در روایت آرش، 
بخش گفت: »من در این یک ماه،  های رسمی نوشته شده. او با لحنی اطمیناننه آنچه در گزارش

سرویس کارکنان، در  ر صف سلفای مدیریت محدود نخواهم کرد. من را دحضورم را به اتاق شیشه
تک با مدیران میانی و کارشناسان خط  بههای تاریک انبارها و در جلسات صمیمانه و تکمیان قفسه

مقدم خواهید دید.« او تأکید کرد که هدفش شنیدن »صدای نانوشته« سازمان است؛ یعنی همان 
رسد. او  مدیره نمیبه میز هیئت شود اما هرگز حقایق تلخ و شیرینی که لابلای راهروها زمزمه می

 ها فرسوده شده است. های کور فرآیندی کجاست و چرا انگیزه تیمخواست بداند گرهمی 

روز اول, نقش شما یک »ناظر هوشمند« و یک »شنونده  ۳۰در  مدیرعاملی: کاندیدای  برای کلیدی  نکته
فعال« است. هدف اصلی در این مقطع »تشخیص دقیق« است نه »درمان سریع«. تمرکز بر شناسایی  
ذینفعان کلیدی )اعم از رسمی و غیررسمی(، درک عمیق از جزئیات فرآیندهای عملیاتی و یادگیری زبان  

بخشد تا در مراحل بعدی،  شما مشروعیت اخلاقی و فنی می های واقعی سازمان، به مشترک و ارزش
 تغییرات را با کمترین اصطکاک پیش ببرید. 

مدیره قول داد که خروجی پایان ماه اول او، یک »نقشه ذهنی« آرش به هیئت فرهنگ: و انسانی لایه
(Mind Map جامع از فرهنگ و ساختار قدرت غیررسمی سازمان باشد. او به خوبی می )ست که در  دان

خورد«. او استدلال کرد که تا وقتی وکار، »فرهنگ، استراتژی را به عنوان صبحانه میدنیای کسب
فهمد، هیچ  ها را میاعتمادِ لایه عملیاتی جلب نشود و کارکنان باور نکنند که مدیرعامل جدید درد آن

، زمانِ کاشتن بذر اعتماد  روز  ۳۰استراتژی کلان و پرطمطراقی در مقام اجرا موفق نخواهد شد. این 
 های بعد است. برای درویِ نتایج در ماه

 

 

 

 

 

 



 روز دوم؛ چگونه از تحلیل به ارزیابی و اصلاح برسیم؟  ۶۰بخش دوم: 

 ها با ادعاهای مدیران تضاد دارند، حقیقت را کجا جستجو کنیم؟ وقتی داده 

های تکراری خسته شده بود، با  در آن جلسه پرچالش مصاحبه، یکی از سهامداران که از شنیدن وعده
گیریم، اما سهامداران  کنیم و یاد میگویند بررسی میلحنی تند و بدبینانه پرسید: »همه کاندیداها می

م؟« آرش بدون آنکه اند. دقیقاً چه زمانی قرار است اولین تغییرات واقعی را لمس کنیی نتیجهتشنه
اش را از دست بدهد، با لبخندی که حاکی از تسلط بر نقشه راهش بود، پاسخ داد: »دقیقاً خونسردی

شود و تیغ اصلاح وارد  جایی که مرحله ارزیابی تمام می. ۶۰تا  ۳۱ی زمانی روز در ماه دوم؛ یعنی بازه
 شود.« میدان می 

راستایی عملیاتی« نامید. آرش توضیح داد که در این  ک و هماو این مرحله را دوره »غربالگری استراتژی
های حیاتی سازمان شامل ساختار مالی، زنجیره تأمین، فرآیندهای روز دوم، او تمام سیستم ۳۰

های  دهد. او با استفاده از متدولوژیبینِ سنجش قرار میهای فروش را زیر ذرهلجستیک و استراتژی
به این سوال خواهد بود که کدام بخش از سازمان بار اضافی است و کدام   عارضه یابی، به دنبال پاسخ

بخش پیشران. در واقع، مدیرعامل در این مقطع باید شجاعت »سره را از ناسره جدا کردن« را داشته  
 سود و تمرکز منابع بر نقاط قوتِ پنهان.های بیباشد؛ یعنی متوقف کردن پروژه

در این بازه، بازخورد گرفتن مستقیم از مشتریان شاکی و   رعاملی:مدی کاندیدای  برای کلیدی  نکته
تر است. جریان نقدی حقیقتِ  (، از نان شب واجبCash Flowتحلیل موشکافانه جریان وجوه نقد )

روز،   ۶۰زند. رسالت شما در این های صوری حرف میدهد و فراتر از ترازنامهعریان سازمان را نشان می
توانند به سادگیِ اصلاح  ها می( است. این پیروزیQuick Winsهای کوچک و سریع« )خلق »پیروزی

ها  العاده است؛ آنها فوقبر باشند، اما اثر روانی آنفرآیند اداریِ زمانده یا بهبود یک یک قرارداد زیان
اند و مدیرعامل  های تغییر به حرکت درآمده دندهکنند که چرخبه تیم اجرایی و سهامداران ثابت می 

 پرداز نیست. جدید صرفاً یک نظریه

های تولید و اتلاف دوم، گلوگاه آرش با جزئیات روایت کرد که چگونه در ماه منابع: و فرآیندها لایه
وری  ( در سطوح مختلف، بهرهKPIهای کلیدی عملکرد )کند. او با استقرار شاخصمنابع را شناسایی می 
کس  سنجد. او در مصاحبه با قاطعیت تأکید کرد: »من در این مرحله، با هیچواقعی نیروها را می

سو نیستند یا توانمندی لازم را ندارند،  جدید هم ها و اهدافِ تعارف نخواهم داشت. کسانی که با ارزش
راستایی، یا جابجایی  شوند. برنامه من برای این افراد روشن است: یا بازآموزی برای همشناسایی می 

استراتژیک و در نهایت خروج محترمانه از سازمان. مدیریت در ماه دوم، یعنی مدیریتِ منابع برای 
 وری حداکثری.«رسیدن به بهره

 

 

 

 



 روز سوم؛ زمان پرواز فرا رسیده است؟  ۹۰بخش سوم: 

 چگونه یک استراتژی کاغذی را به یک حرکت جمعی و پرقدرت تبدیل کنیم؟ 

تک اعضای  سازی و اجرا«. او در حالی که به چشمان تکبهینه: ۹۰تا  ۶۱آرش به اسلاید آخر رسید: »روز 
»آقایان، در پایان ماه سوم، من دیگر یک ناظر یا کرد، با صدایی رسا گفت: مدیره نگاه می هیئت
های آن به دقت و بر اساس  گرِ تازه وارد نیستم؛ من رهبر ارکستری هستم که تمام نُتتحلیل

های جاری سازمان نوشته شده است. در این مرحله، دورانِ احتیاط تمام شده و زمانِ اقتدارِ  واقعیت 
 رسده.«اجرایی فرا می

رسد. آرش تشریح به نقطه اوج و بلوغ خود می ۹۰-۶۰-۳۰ه در این بازه زمانی، مدل او توضیح داد ک
روز پایانی از فصل اول مدیریت، ساختار جدید سازمانی را که بر اساس   ۳۰کرد که چگونه در این 

های  های ماه دوم طراحی شده، به صورت کامل مستقر خواهد کرد. او از اجرای عملیاتیِ پروژهتحلیل
( صحبت کرد. آرش از مفهومی Re-brandingبرندینگ )دیجیتال، بازسازی زنجیره تأمین و ری تحول 

گرا« سخن گفت؛ جایی که مدیرعامل نه با ابزارِ  فراتر از مدیریتِ خشک حرف زد؛ او از »رهبری تحول 
آورد. او تأکید  انداز مشترک« کل سازمان را به حرکت درمی مراتب، بلکه با قدرتِ »چشمزور و سلسله

 رکنان به سفیران تغییر است.تک کاروز، مأموریت او تبدیل تک  ۳۰کرد که در این 

کننده بقای استراتژیک و روز اول، تضمین ۹۰موفقیت در  مدیرعاملی: کاندیدای  برای کلیدی  نکته
مشروعیت شما در دو سال آینده است. این دوره، »تستِ اعتمادِ« بزرگ شماست. اگر نتوانید در پایان  

های  درصدی هزینه ۱۰مثلًا کاهش قطعی گیری ) ماه سوم، یک خروجی کاملًا ملموس و قابل اندازه
عملیاتی، بهبود معنادار نرخ رضایت مشتری یا امضای یک قرارداد استراتژیک جدید( ارائه دهید،  

روز اول یعنی تبدیلِ »اعتبارِ وعده«  ۹۰مدیره را به سرعت از دست خواهید داد. حمایتِ شکننده هیئت 
 به »اعتبارِ عمل«. 

های تهاجمی برای  آرش در این بخش از روایتِ پرکشش خود، به استراتژی بازار: و  استراتژیک لایه
گیری سهم بازارِ از دست رفته اشاره کرد. او با اعتماد به نفسی  نفوذ در بازارهای جدید و بازپس

آوری و تحلیل کرده،  روز اول جمع ۶۰زدنی نشان داد که چگونه با تکیه بر کوه اطلاعاتی که در مثال 
دانم  واند با اطمینانِ کامل روی میز بکوبد و بگوید: »این تنها مسیرِ پیروزی ماست؛ و من میتحالا می

روز برای ایجاد یک تحول بنیادین کافی   ۹۰چگونه تیم را در این جاده هدایت کنم.« او ثابت کرد که 
 راهی دقیق در دست داشته باشید. است، مشروط بر اینکه نقشه

 

 

 

 

 



 شودروزه تبدیل به فرهنگ می ۹۰دل گیری: وقتی منتیجه 

آمیز را پشت  های تحسینهایی استوار از اتاق خارج شد، در حالی که سنگینیِ نگاهآرش آن روز با گام
های انتزاعی، شعارهای کلی و  مدیره که تا پیش از آن ساعت، فقط بحثکرد. هیئتسر خود حس می

بندی را روی  بینانه و دارای زمان»نقشه عملیاتیِ« دقیق، واقعهای مبهم شنیده بودند، حالا یک وعده
ها نه فقط به دانش آکادمیک و تجربی آرش، بلکه به »نظم فکری«، »شجاعت در  میز داشتند. آن

ها ثابت کرد که مدیریت، ی« او از مسیر آینده رای دادند. آرش به آنبندی« و »روایت صادقانهاولویت
 شده از اعتماد و اجراست. بلکه یک فرآیند مهندسی نه یک رخداد تصافی، 

لیست ساده نیست؛ بلکه یک »بیانیه اعتماد« و یک  صرفاً یک ابزار زمانی یا یک چک ۹۰-۶۰-۳۰مدل 
گوید که  نامه میان رهبر و سازمان است. این مدل با صدایی بلند به سهامداران و ذینفعان می پیمان

اید، نه صرفاً برای »تکیه زدن« بر  ریزی کردهو »ساختن« برنامه شما برای »ماندن«، »ریشه دواندن«
کند تا در میان طوفان سهمگینِ روزهای اول  ی قدرت. این چارچوب ذهنی به شما کمک میاریکه

های راهبردی و واقعی را نمای خود را گم نکنید؛ تا بتوانید اولویتمدیریت و فشارهای جانبی، قطب 
کند که شما به جای  و هیجانات زودگذر نکنید. در واقع، این مدل تضمین میهای کاذب فدای فوریت

ای از  اید و هر گامتان، تکههای عملیاتی، همواره نگاهتان را به افقِ تحول دوختهغرق شدن در روزمرگی
 پازلِ پیروزی نهایی است. 

 اید؟ کردهآیا تا به حال در یک جلسه مصاحبه برای کاندید شدن مدیرعاملی شرکت 

حالا اگر شما باشید، با این نقشه راه و این سطح از تسلط بر جزئیات، در آن اتاق داغ چه خواهید  
 روز اول خود را به یک افسانه مدیریتی تبدیل کنید؟  ۹۰اید تا گفت؟ آیا آماده 
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 مدیران ارشد. Onboardingدر زمینه رهبری و  Review Business Harvard مقالات .۲

 (. McKinsey  &Companyکینزی )از مؤسسه مک زمان مدیریت استراتژیک هایمدل .۳
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