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  مقدمه ناشر
  

  او روي بدو باز كرد نيكيِ    كرد  آغاز  ه به نيكي عملهر ك
 نظامي گنجوي

  
همه ما تجربه آغاز يك كار جديد و پا گذاردن در يك محيط كاري تازه را داريـم  

و » چه بايـد كـرد؟  «ايم. احساس اين كه  و احساس سردرگمي آن را تجربه كرده
پشت فرمان قرار گرفتن در  شايد اين تجربه را بتوان به» از كجا بايد آغاز نمود؟«

نه از سازوكارهاي خـودرو آگـاهي، نـه     كه در حالييك خودروي تازه تشبيه كرد؛ 
ولي اين سـرگرداني   داني. شناسي و نه راه را مي هاي داخل خودرو را مي همنشين

چه چگـونگي   انجام تبديل شود؛ چنان تواند به سفري دلپذير و نيك و پريشاني مي
اي خودرو را فرا گيري، همنشينانت را بشناسي، و بداني كه به كاركرد و سازوكاره

  خواهي پا به راه بگذاري.   خواهي بروي و چگونه مي كجا مي
، دليل انتخاب اين كتاب به »نود روز نخست«مايكل واتكينز، نويسنده كتاب 

كار را، نياز شديد مديران و رهبراني  و هاي كسب عنوان يك از برترين كتاب
جوي يادگيري و هاي سازماني جديد، در جست كه در انتقال به جايگاهداند  مي

انجام هستند. وي پيوستن افراد به سازماني تازه  راهكارهايي كارساز و آغازي نيك
چه فرد نتواند خود را  كند كه چنان تشبيه مي» پيوند عضو«درستي به  را به

ي سازمان مورد حمله خوبي با محيط جديد سازگار سازد، از سوي سيستم ايمن به
  شود. قرار گرفته و پس زده مي

توازن ميان حفظ تمثيل زيباي ديگري كه در كتاب آمده، به لزوم برقراري 
نويسنده ورود يك رهبر به  ثبات و ايجاد تغييرات در محيط جديد اشاره دارد.

شبيه به تعمير كشتيِ  رااست  ساخت تيمي كه به ارث برده اي جديد و  مجموعه
داند. اگر ناخداي كشتي از تعميرات ضروري غافل  اخ، در ميانه اقيانوس ميسور



 
 
 
 
 
 
 
 

 

هاي زيادي را با سرعت  شود به مقصد نخواهد رسيد، ولي در عين حال اگر بخش
  گمان شاهد غرق شدن كشتي خواهد بود.  بيش از حد تغيير دهد بي

شت، ديگري كه در انتقال به يك وظيفه تازه بايد در نظر دا نكته كليدي
گيرد. فردي كه در كار پيشين خود موفق  اشتباهي است كه اغلب صورت مي

كند كه در نقش تازه يا سازمان جديد نيز همان كارهاي گذشته،  بوده، گمان مي
و يا به » روز از نو، و روزي از نو«الگوي موفقيت جديدش خواهد بود، و بنابراين 

  ي نظامي:  گفته
 ساز كردي، تنور و خواني از نو         آغاز كردي ،رسم همان پيشينه

ها، افراد در آن گرفتار  اي است كه در بسياري از انتقال اين گمان باطل، تله
ها، در چاه  هايي متناسب با آن توجه به الزامات جديد و نياز به برنامه شوند و بي مي

  افتند. فرو مي  ناكامي
ريزي نود روز نخست ورود به  گام براي برنامه به اين كتاب راهنمايي است گام
ها و  اي است از مفاهيم، راهكارها، سرگذشت جايگاه يا سازماني جديد و آميزه

اي  ويژه مديران و رهبراني كه پاي در پهنه پيشنهادهاي كاربردي براي همه و به
  گذارند و بر آنند تا طرحي نو دراندازند.  نو مي

اي باشـد   هاي كتـاب دسـتمايه   كه راهنمايي آرزو داردسازمان فرهنگي فرا 
گذارنـد تـا در عمـل، مصـداق      آغازگراني كه آگاهانه پاي در راه مـي   ي براي همه

  ي نظامي باشند:   گفته
دها را گره باز كر بسي بسته        كرد  آغاز  بسي رخنه را بستن  

 

  دكتر فريبا لطيفي
 مديرعامل



ديباچه
نود روز نخست

روز 90خواهد، ولي شما  خود صد روز زمان مي آمريكا براي اثبات جمهور رييس
نخست حضورتان در نقش تازه انجام  زمان داريد. اقداماتي كه در طي سه ماهه

كند. پيروزي يا شكست شما را تعيين مي دهيد تا حد زيادي مي
تواند موجب اتمام شغلي نويدبخش شود. ولي شكست در ماموريت تازه مي

شود. تنها به پرهيز از شكست مربوط نمي ،زمندانهدست يازيدن به انتقال پيرو
هاي معيوبي است شوند، تقريبا هميشه در اثر چرخه وقتي رهبران از خط خارج مي

اند. و در ازاي هر رهبري كه آشكارا كه در چند ماه آغازين آن شغل ايجاد شده
مانند خورد، رهبران زيادي وجود دارند كه در شغل جديد باقي مي شكست مي

هاي موجود براي گردد. در نتيجه، فرصت شان شكوفا نمي ولي پتانسيل كامل
دهند. پيشرفت شغلي و كمك به بالندگي سازمان را از دست مي

سيصد رهبر ارشد و   ها بحراني هستند؟ هنگامي كه بيش از هزار چرا انتقال
اشتند كهها قبول د كردم، تقريبا نود درصد از آن ي مينظرسنجمنابع انساني را 

اي رهبران ترين ايام در زندگي حرفه چالشي ،هاي تازه دوران انتقال به نقش«
پيروزي يا شكست در طي«چهارم از ايشان قبول داشتند كه  و حدود سه» است.

گويي پيروزي يا شكست كلي در آن چند ماه نخست يك عامل قوي در پيش
كند، محكوم به شكست نميبنابراين، يك انتقال بد لزوما شما را » شغل است.

سازد. ولي كاميابي را بسيار بعيد مي
دهند است كه به شما فرصت مي اين 1»ي رهبريها انتقال«خبر خوب درباره 

،از نو شروع كرده و تغييرات لازم را در سازمان ايجاد نماييد. ولي ضمنا دوره انتقال
برخوردار نيستيدافتاده  پذيري شديد نيز هست، چراكه از روابط كاري جا دوره آسيب

بين است، و در معرض يد. مديريت شما زير ذرهنداردركي دقيق خود  از نقش تازهو 

1.  leadership transitions
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كوشند دريابند كيستيد و در  مي كهقرار داريد،  ياناطرافموشكافي  ي ازي بالاي درجه
شويد. عقايد مربوط به اثربخشي شما با سرعت  ظاهر مي چطورمقام رهبر 

شان بسيار دشوار است. اگر  گيرد، و پس از آن، تغييردادن ل ميانگيزي شك شگفت
هاي زودهنگام موفق عمل كنيد، نيروي  در زمينه اعتمادسازي و حفظ پيروزي

جلو خواهد راند. ولي اگر  تان به شما را در ادامه دوران رهبري حاصل از آنفزاينده 
ه بعد با پيكار دشواري در همان اوايل خود را در چاله بيندازيد، از همان نقطه ب

  رو خواهيد شد. روبه

  پرورش توانايي انتقال شغلي در خود
مربوط به گذشته است.  پيشين هاي) (يا شركت داشتن شغلي طولاني در شركت

بنابراين توانايي انتقال سريع  ؛كنند هاي زيادي را تجربه مي انتقال ،رهبرانامروزه 
 580تبديل شده است. در بررسي  به يك مهارت حياتي ،و موثر به نقش تازه

المللي  ويو، و موسسه بين ري بيزينس، هاروارد 1رهبر كه توسط جنسيس ادوايزرز
شود)،  انجام گرفت (و از اين پس مطالعه جنسيس ناميده مي 2ي مديريت توسعه
در هر شغل را گزارش كردند. هر رهبر  حضور سال 18/2 دهندگان ميانگين پاسخ

جا شده بود  بار بين واحدهاي تجاري جابه 1/8 فيع گرفته بود،بار تر 4/1 معمولي
 بار به شركتي جديد پيوسته بود، 3/5 (مثلا از بخش فروش به بخش بازاريابي)،

بار از نظر  2/2 شده بود، و منتقلكار يك شركت  و بار ميان واحدهاي كسب 1/9
ازاي هر  ي بهدانتقال ج 13/5 ها جمع اين بود. حاصل گشتهجا  جغرافيايي جابه

كه بعدا خواهيد ديد، برخي از اين  سال است. چنان 1/3 رهبر، و يك انتقال در هر
شغل اند. ولي معناي آن واضح است: هر  موازات هم رخ داده انتقالات احتمالا به

هاي موفق است، و هر ماموريت موفق با يك  ماموريت موفق متشكل از تعدادي
  شود. انتقال پيروزمندانه آغاز مي

                                                 
1. Genesis Advisers  
2. International Institute of management Development  
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گذشته از اين نقاط عطف روشن، رهبران با انتقالات پنهان بسياري نيز مواجه 
گونه تغيير عنوان، تغييراتي  دهد كه بدون هيچ شوند. اين انتقالات وقتي رخ مي مي

ها رخدادهايي متداول،  شود. اين هاي رهبر ايجاد مي اساسي در نقش و مسئوليت
ساير  ز رشد سريع، تغيير ساختار، و تملكو اغلب حاصل تغييرات سازماني ناشي ا

ويژه خطرناك باشند، زيرا  هستند. انتقالات پنهان ممكن است به ها شركت
ها معطوف  دهند يا توجه لازم را به آن ها را تشخيص نمي رهبران هميشه آن

تواند همان انتقالي باشد كه اصلا متوجه  ترين انتقال مي دارند. خطرناك نمي
  يد.شو رخدادش نمي

از  چهارم حدود يك ، هر سال5001در هر شركت عضو شاخص فورچون 
و هر انتقال رهبر عملا بر عملكرد حدود ده  شوند. مديران دچار تغيير شغل مي

نفعان). بنابراين حتا  گذارد (روسا، همتايان، زيردستان، و ديگر ذي نفر ديگر اثر مي
ات ناشي از انتقالات ديگران اگر شخصا در حال انتقال نباشيد، احتمالا به ضرب

دچار هستيد. براي مشاهده اين وضعيت، به آن دسته از اطرافيان خود فكر كنيد 
  گردد.  شان احتمالا باعث شگفتي شما ميدشان هستند. تعدا روز نخست 90كه در 

هاي زيادي در خصوص افزايش  و بحث ها مشكل آن است كه هرچند نوشته
تسريع   به چنداني هاي نوشتهها و  ارد، پژوهشاثرگذاري كلي رهبران وجود د

پردازند. مردم هنوز هم با آمادگي اندك و  نميانتقالات شغلي و رهبري  پيروزمندانه
هاي دشوار و حياتي شغلي را تجربه  بدون هيچ دانش يا ابزار مطمئني اين آزمون

  هد.د ميتوضيح شما  رايها همان چيزهايي است كه اين كتاب ب كنند. اين مي

  سر رسيدن به نقطه سربه
سر برسيد.  ترين شتاب ممكن به نقطه سربه هدف در هر انتقال آن است كه با بيش

ايد،  هگرفتاين نقطه جايي است كه به همان ميزان كه از سازمان جديدتان ارزش 

                                                 
1. Fortune 500 
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براي كاهش  را ي ا بدون در نظر گرفتن سطح سازماني شما، اين كتاب برنامه
كند. در واقع،  سر فراهم مي تان به نقطه سربه چشمگير مدت زمان رسيدن

كارگيري جدي اصول اين كتاب  هاي مستقل نشان داده است كه با به پژوهش
  درصد كاهش داد.  40توان مدت زمان مذكور را تا  مي

  هاي انتقال پرهيز از دام
- ايد  انتقال را با دشواري آموخته انجام مانند اغلب رهبران، احتمالا شما نيز روش

يعني با آزمودن چيزها، اشتباهات، و سرانجام پيروزي. در اين فرآيند، به 
در   چه كم تاكنون. ولي آن اند... دست ايد كه كارگر بوده رويكردهايي دست يافته

كند، و  هاي ديگر عمل نمي افتد، در موقعيت خوبي كارگر مي ها به برخي موقعيت
همين خاطر، ضرورت دارد  شايد وقتي اين را بفهميد كه خيلي دير شده باشد. به

 بياتاز چارچوب جامعي پيروي كنيد، چارچوبي كه عصاره تجر رهبري، در انتقال
مثلا به فهرست زير از  ي گوناگون باشد.ها رهبران بسياري در مواجهه با موقعيت

  :هاي متداول بنگريد و به تجربيات خودتان فكر كنيد دام
با انجام همان كارهايي كه در  كنيد فكر مي. دانيد مي  چه چسبيدن به آن

پيروز خواهيد شد، فقط با انجام   داديد در نقش تازه نقش قبلي انجام مي
ميابي در نقش تازه مستلزم دست تر. متوجه نيستيد كه كا بيشمقداري 

  هاي جديد است. برداشتن از برخي كارها و كسب توانايي
دست به اقدام  حتما بايدكنيد  احساس مي .1»وجوب اقدام« مِافتادن در دا
چنان  زنيد. آن هر خودتان را بر سازمان ميختانه و بسيار زود مبزنيد، و سرس
تصميمات بدي گرفته و  نداريد، و به اطراف توجهتيد كه مشغول هس

  د. زييانگ ميبر تان ها را در برابر ابتكارات مقاومت

                                                 
1. Action imperative  
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كنيد يا  خود مذاكره نمي درباره وظايفبينانه.  ايجاد انتظارات غيرواقع
كنيد ولي  يد. شايد خوب عملنماي يافتني تعيين نمي اهداف واضح و دست
  نيد.ان اصلي را برآورده نكنفع ذييا ديگر  باز هم توقعات رييس

دويد، چندين  ها مي تمام جهتدر تلاش براي انجام كارهاي زياده از حد. 
د. افراد نبه نتيجه برس ها آن كه برخي از كنيد به اميد آن را شروع مي ابتكار

  گردند. اصلي متمركز نمي شوند، و منابع حياتي بر ابتكارات گيج مي
شويد  مي شما در حالي وارد ».مشخص«ورود با در دست داشتن جواب 

و » مشخص«مشكلات  زده درباره ايد، يا شتاب كه تصميم خود را گرفته
توانند در درك  كه ميكنيد. افرادي  گيري مي نتيجه» معين«هاي  حل راه

هاي موجود براي جلب حمايت از  رانيد، و فرصت كمك كنند را مي شرايط
  دهيد.  هاي خوب را بر باد مي حل راه

مركز بر زمان بسياري را صرف ت. نابجاهاي  درگير شدن در كسب آگاهي
و ابعاد فرهنگي  كنيد و به حد كافي از كار مي و كسب با بخش فنيِ آشنايي

آن بينش فرهنگي، روابط،  شويد. بنابراين، نمي آگاه  خود سياسي نقش تازه
  د.آوري دست نمي جاري اطلاعاتي لازم براي درك واقعيت را بهو م

دت زمان زيادي را صرف تمركز بر روابط عمودي م غفلت از روابط افقي.
و زمان كافي را به  - يس و از پايين تا زيردستانياز بالا تا ر-  كنيد مي

رسيدن به كاميابي  ملزومات ،دهيد ان اختصاص نمينفع ذيان و ديگر همتاي
هاي اوليه براي برقراري  كنيد، و فرصت در آينده را كاملا درك نمي

  دهيد. از دست ميپيوندهاي حمايتي را 
  

ايد؟ آيا شاهد افتادن ديگران در اين  ها افتاده يك از اين دام در هيچ آيا قبلا
كدام از اين  هيچ آيا خطر ايد؟ حالا به نقش تازه خود بينديشيد. ها بوده دام

ي دستيابكند؟ براي جلوگيري از خروج از خط و  اشتباهات شما را تهديد مي
  ها را به ذهن بسپاريد. اينسر،  نقطه سربهتر به  سريع



15  

 

كند 
كل 
 به 
ماد 
هات 

 

  

     
1. m
2. v

 
 
 
 
 
 
5 / ديباچه 

 

ك گرفتار مي 2ب
به شك ي درست

ي بگيريد كه
ضاوت شما اعتم

اشتباه  جبران
 شود. سلط مي

                  
momentum 
vicious cycles

معيوب چرخهك
هاي سب آگاهي

ميمات اوليه بد
ضديگران به ق
دد. شما براي

 رو به پايين مس

                 

 

كسب      
ي نامناسب

 بد

خود را در يك
كوتاهي در كسب
كان دارد تصمي

كه د خاطر آن ه
م دشوارتر گرد
كنيد، و مارپيچ

         

ك
آگاهي

ادن

تصميمات

ه
 ب

  ١نده
خ انها قرباني م

نيد). مثلا با ك
زمان آغاز، امك
زند. سپس، به

بازهم ب آگاهي
ك صرف ميژي

  ل
عدم برقراري
 روابط موثر

از دست دا
اعتبار

هاي
 ي

فت

چرخه
معيوب

ق نيروي فزاين
يك از اين دام

را ببين 0- 2 ل
يح در همان ز

يب بزرتان آس
د، شايد كسب
سباتي اوليه انرژ

  0- 2ل
معيوب انتقا خه

 

فقدان پيوند
حمايتي

مخالف

خلق
هر ي
(شكل
صحي
اعتبار
ندارند
محاس

  

شكل
چرخ

  



 

هاي 
لاي 

صي 
سب 
ارتر 

  
 آن 
دن 
فوذ 
     
1. v

 
 
 
 
 
 

 
ها چرخه بايدكه 
بالا رو به  پيچر

، اعتبار شخصيط
نند، توانايي كس
ص مسايل دشوا

گرفتن كنترل ت
يد، و از گيرافتا
ثير و قدرت نف
                  

virtuous cycle

يوب نيست؛ بلك
 و برقراري مار

  ينيد).
درست از شرايط

كن ما اعتماد مي
 تا در خصوص

مور و در دست
 فزاينده بيافريني
ر نهايت با تاث
                 

es  

  
د

 اعتبار

هاي معي چرخه
نيروي فزاينده

را ببي 0-3شكل
مبتني بر اگاهي

وت شم به قضا
شويد ماده مي
  ص بزنيد.

ن در جريان ام
ي موثر، نيروي
ييد. رهبري در
         

تصميمات
 خوب

كسب    
هدفمندآگاهي

افزايش

هايي
 نگام

  ت

ما تنها پرهيز از
 كه در خلق ن
ش ن كمك كند (

مب صحيح  اوليه
كند. وقتي افراد

يابد، و آم ش مي
عيب و نقص  بي

 

ما از قرار گرفتن
هاي لق چرخهخ

وب پرهيز نماي

چرخه
موثر

 ي
 وثر

حمايتي

پيروزي
زودهن

/ نود روز نخست

ولي مقصود شم
خلق كنيد 1ري

مندي روزافزون
مثلا تصميمات
ك  را تقويت مي

ي شما افزايش
ت به تصميمات

  0- 3ل
خه موثر انتقال

 

هدف اصلي شم
ت كه از طريق خ

هاي معيو چرخه

برقراري
روابط مو

پيوندهاي ح

راهبرد و
تصوير آگاهانه

16 /

و
موثري
سودم
م
شما

آگاهي
دست

  

شكل
چرخ

  

 

ه
است
چدر 



 
 
 
 
 
 

  17 / ديباچه 
 

 

سروكار دارد. هرچه باشد، شما فقط يك نفر هستيد. براي رسيدن به موفقيت، 
اگر كارهاي  لازم است كه انرژي بسياري از افراد ديگر در سازمان را بسيج كنيد.

پيش  تواند شما را به انداز، تخصص، و پشتكارتان مي درست را انجام دهيد، چشم
عمل كند. اما اگر كارهاي غلط را انجام دهيد، ممكن  بذرپاشي همچونبراند و 

ها دشوار يا  نظرات منفي گرفتار شويد كه فرار از آن هاي نقطه است در حلقه
  .استممكن  غير

  درك اصول بنيادين
هميشه در تعامل مخرب ميان نقش تازه، با رهبري، اي شكست انتقال  لل ريشهع

هايش، نهفته است. شكست  ها و ضعف  ، و شخص، با توانايي هايش ها و دام  فرصت
ي رهبران  هرگز فقط مربوط به خطاهاي رهبر جديد نيست. در واقع، همه

هاي چشمگيري  وزياي كه مورد بررسي قرار دادم در گذشته به پير خورده شكست
طور فقط مربوط به موقعيت لاينحلي نيست كه حتا يك  دست يافته بودند. همين

وكار در پيش روي  هاي كسب تواند در آن پيروز شود. موقعيت رانسان نيز نميرهبر اب
ها به  هايي نيست كه رهبران ديگر در آن  موقعيتخورده دشوارتر از  رهبران شكست

رهبران دهد كه يا  روي رخ مي رسند. شكست از آن هاي درخشان مي پيروزي
كنند و يا از مهارت  درستي درك نمي نيازهاي ضروري آن موقعيت را به گمارده تازه

  پذيري براي سازگاري با آن موقعيت برخوردار نيستند. و انعطاف
دارد تا هم احتمال شكست  مندي وجود هاي نظام خبر خوب آن است كه روش

هاي خاصي كه در  سر برسيد. موقعيت تر به نقطه سربه و هم سريعرا كاهش بدهيد 
، از قبيل تگيرند متنوع هستند. ولي انواع خاص انتقالا ي رهبران قرار ميپيش رو

علاوه،  هاي مشترك دارند. به ها و ضرورت  آغاز كار و تغيير مسير، برخي مشخصه
كه از كاميابي در  - هنگام هاي زود مثلا تضمين پيروزي- اصول بنياديني وجود دارد 
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كند. بنابراين، نكته كليدي آن است  ي سطوح پشتيباني مي ها در همه  تمام انتقال
  كه استراتژي خود را با آن موقعيت هماهنگ كنيد.

توان انتقال به نقش  بيش از يك دهه پژوهش و اقدام نشان داده است كه مي
سرعت  را انجام بدهيد تا به رزيطرز چشمگيري شتاب بخشيد. كارهاي  را به  تازه

  تر به جلو براند. هاي بزرگ سوي كاميابي اي خلق كنيد كه شما را به نيروي فزاينده
معناي انفصال ذهني از شغل سابق و آماده شدن  اين به خود را آماده كنيد. •

اين پندار  ،ترين دام دست گرفتن امور در شغل تازه است. شايد بزرگ براي به
تان شده در آينده نيز همين كار را  جا موجب كاميابي تا اين چه باشد كه آن

العاده براي  تلاش فوق و دانيد چه مي خواهد كرد. خطر چسبيدن به آن
 .به دنبال داردشكست مفتضحانه  اجراي آن،

ترين  بايد در سازمان جديد با بيش تان سرعت دهيد. آگاهي به كسب  •
معناي درك  ويد. اين بهسرعت ممكن از منحني كسب آگاهي بالا بر

ها، و ساختارها، و همچنين فرهنگ و  ها، سيستم بازارها، محصولات، فناوري
آگاهي   چه لازم است بدانيد و نحوه سياست سازمان است. بايد در تعيين آن

 مند و متمركز عمل كنيد. ترين شكل، نظام از آن به اثربخش
كنند  وناگون ايجاب ميهاي گ موقعيت راهبرد را با موقعيت تطبيق دهيد. •

تطبيق طرز چشمگيري  ريزي و اجراي انتقال خود را به برنامه  كه شيوه
كار  و محصول، فرآيند، كارخانه، يا كسب(هاي آغاز كار  . مثلا چالشدهيد
هنگام تغيير مسير محصول، فرآيند، يا  پيش روهاي در  با چالش )جديد

دارد. تشخيص دقيق هر اي كه دچار مشكلات جدي است تفاوت  كارخانه
 موقعيت يك پيش نياز ضروري براي تهيه برنامه اقدام است. 

هاي زودهنگام به شما  پيروزي هنگام را تضمين كنيد. هاي زود پيروزي •
هاي  ها چرخه پيروزي   د. ايننكن اعتبار بخشيده و نيروي فزاينده خلق مي

ند. در نك مي جاديآفرينند كه در سازمان احساس مثبتي فراگير ا موثري مي
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هاي موجود براي ايجاد اعتبار شخصي  چند هفته اول، نياز است كه فرصت
آفريني و  هايي را براي ارزش  را بشناسيد. ولي در نود روز نخست، بايد راه

 سر برسيد. به سر  تر به نقطه وكار بيابيد تا هرچه سريع بهبود نتايج كسب
د كه چگونه با رييس يا روساي بايد بفهمي بر سر كاميابي مذاكره كنيد. •

جديدتان يك ارتباط كاري سازنده برقرار نموده و انتظاراتش را مديريت 
ريزي  معناي برنامه تر از آن نيست. اين به كنيد، زيرا هيچ ارتباط ديگري مهم

هاي حياتي درخصوص موقعيت موجود،  يوگو گفتدقيق براي يك سري 
ت شخصي خودتان است. اساسا اين كاري، منابع، و پيشرف انتظارات، سبك

 شماست.  نظر بر سر برنامه نود روزه معناي ايجاد و كسب اتفاق به
تر بايد نقش  هرچه در سازماني بالاتر برويد، بيش راستايي برسيد. به هم •

معمار سازماني را ايفا كنيد. اين يعني دريابيد آيا مسير راهبردي سازمان 
راستا كنيد، و  ر آن را با راهبردش هم، ساختايا خير نقص است و عيب بي

هاي مهارتي لازم براي تحقق تصميم راهبردي خود را  ه فرآيندها و پايگا
 ايجاد نماييد.

ايد، لازم است كه اعضايش را  اگر تيمي را به ارث برده تيم خود را بسازيد. •
راستا، و بسيج نماييد. همچنين احتمالا نياز است آن را از نو  ارزيابي، هم

سازماندهي كنيد تا نيازهاي آن موقعيت را بهتر برآورده سازد. آمادگي براي 
گرفتن تصميمات زودهنگام و دشوار درباره پرسنل و ظرفيت انتخاب افراد 

هاي كاميابي در  ترين محرك هاي صحيح از جمله مهم مناسب براي جايگاه
الش دوران انتقال و پس از آن هستند. نياز است كه در برخورد با چ

 مند و هم راهبردي عمل كنيد. سازي، هم نظام تيم
محدوده گذاري بر افراد خارج از  كاميابي شما به توانايي اثر اتحاد بيافرينيد. •

دروني و هم  هاي حمايتي، هم  تان بستگي دارد. اتحاد مستقيم مديريت
 رو، بهتر است تان ضرورت دارند. از اين بيروني، براي دستيابي شما به اهداف



 
 
 
 
 
 

  / نود روز نخست 20
 

 

شان براي موفقيت شما لازم  فورا شروع به شناسايي كساني كنيد كه حمايت
 آوريد. حاميان خود در شماراست، و دريابيد كه چگونه ايشان را در 

در هياهوي شخصي و شغلي هر انتقال، بايد  تان را حفظ كنيد. تعادل •
قضاوت صحيح  خود را حفظ كرده و توانايي سخت تلاش كنيد كه آرامش

، منزوي انداز ي انتقال، خطر از دست دادن چشمدست ندهيد. در طرا از 
توان  جود دارد. كارهاي زيادي ميشدن، و اتخاذ تصميمات غلط هميشه و
ي تر كنترل بيش  محيط كاريو بر  انجام داد تا انتقال شخصي تسريع شود

 و مشاوره يك منبع واجب است. حاصل گردد. شبكه صحيح توصيه
- تان به همه افراد در سازمان نهايتا، بايد فزاييد.سرعت همگان را بي •

را تسريع نمايند.  كمك كنيد تا انتقال خود - تايانزيردستان، روسا، و هم
ايشان نيز هستند. هرچه  يعنياين واقعيت كه شما در حال انتقال هستيد 

، به عملكرد نيد زيردستان جديدتان را در جريان امور قرار دهيدتر بتوا سريع
مند انتقال  ه از اين، تسريع نظامتر كمك خواهيد كرد. گذشت ان بيشخودت
 .منافع فراواني دارد ن براي سازمانهمگا

 

هاي آموزنده و رهنمودها و ابزارهايي  د داستانيآ فصولي كه در ادامه مي
 نظر از كند. صرف يك از اين ده وظيفه ارايه ميكاربردي را براي پيروزي در هر 

، ياد خواهيد گرفت كه تان روي  در پيش ان يا موقعيت كاريشما در سازم سطح
امي متناسب با نيازهايتان يت خود را تشخيص داده و برنامه اقدعچگونه موق
 . در اين فرآيند يك برنامه نود روزه تهيه خواهيد كرد كه بهتدوين كنيد

  شما در نقش جديدتان سرعت خواهد بخشيد. عملكرد

  سنجش خطر انتقال
را شناسايي كنيد. خواه در  رو در پيش تاست كه انواع انتقالات آن گام نخس

 عهده گرفته باشيد،باشيد و خواه نقش تازه را بر  شدن براي مصاحبهحال آماده 
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به شركت جديد  نقطه شروع شناسايي نوع انتقال است. ترفيع گرفتن و ورود
  انتقال هستند.انواع ترين  متداول

پذيرند چندين انتقال را  هاي تازه را مي كه نقش با اين حال، اغلب رهبراني
مكان به  مثلا پيوستن به شركتي تازه و نقل -  كنند به موازات هم تجربه مي

. بخشي ي به نقشي ميانعملياتمحلي جديد، يا ترفيع گرفتن و انتقال از نقشي 
ن ور ميانگيط به هاي مديران مورد مطالعه ما كنندگان در برنامه واقع، شركت در

انتقال مهم (از قبيل ترفيع گرفتن، پيوستن به شركتي تازه،  2/2ربه از تج
در آخرين نقش  كار، نقل مكان جغرافيايي) و در ميان واحدهاي كسب جايي جابه

  دادند.  خبر مي جديد خود
معناي آن  و به افزايد تقال و خطر خروج از خط ميچالش ان اين پيچيدگي بر

ها  آن ترين شلپرچاو شناسايي كنيد  كه تجربه مي تياست كه درك انواع انتقالا
سنجش خطر  جدول تكميل ،حياتي دارد. يك راه ساده براي اين كار  جنبه

  است. 0- 1انتقال در جدول 

  ترسيم طرح نود روز نخست خود
انتقال  ايد ه نظر گرفته شد اي در ه فهميد براي شغل تاز اي كه مي از همان لحظه

 0- 4به شكل    راي اطلاع از نقاط عطف مهم انتقالبشود ( شروع مي شما
بستگي  تا حد زيادي به موقعيت پيش روآن  ولي زمان پايان مراجعه كنيد).

 - ، زيردستان، و همتايانروسا- سازمان  افراد كليديِ ،قاليهر نوع انت دردارد. 
  د.رده باشيكسب ك هايي پيروزيانتظار دارند كه پس از حدود سه ماه 

    



 
 
 
 
 
 

  / نود روز نخست 22
 

 

  0- 1جدول 
  سنجش خطر انتقال

براي انجام انتقالي موثر، نخست خطرات موجود در جريان انتقال به شغل تازه را با استفاده از اين 
گذاري انواع انتقالاتي كه تجربه خواهيد كرد در ستون مياني  جدول شناسايي كنيد. با علامت

روي   ري آن انتقال را برشده، ميزان دشوا گذاري شروع كنيد. سپس براي هر يك از موارد علامت
معناي بسيار دشوار است.  معناي بسيار آسان و ده به مقياس يك تا ده بسنجيد، كه در آن يك به

وريد (تا آدست  ارقام حاصل در ستون دست چپ را جمع بزنيد تا شاخص خطر انتقال خود را به
رين تمركز را در ت عدد صد). اين شاخص دركي از ميزان دشواري و ابعاد خاص نيازمند بيش

  دهد. اختيارتان قرار مي
  

  نوع انتقال
هر كدام را كه 

كند  صدق مي
  علامت بزنيد

ميزان دشواري 
نسبي براي خود را 

  )1- 10بسنجيد (
    انتقال به يك صنعت يا حرفه جديد

    پيوستن به شركتي جديد
    انتقال به گروه يا واحدي تازه در همان شركت

    حي بالاترترفيع يافتن به سط
    رهبري همتايان سابق (با فرض ترفيع يافتن شما)

ديگر (مثلا از فروشيجايي از كاري به كار جابه
  به بازاريابي) 

   

برايبخشيميانبر عهده گرفتن نقش رهبري
  نخستين بار 

   

    جايي جغرافيايي جابه
    ورود به كشور يا قومي تازه
زمان (اتمامصورت همهاجبار به انجام دو شغل ب

  نقش قبلي ضمن شروع نقش جديد) 
   

بر عهده گرفتن نقشي كه تازه ايجاد شده (در برابر
  نقشي كه از پيش وجود داشته) 

   

اي درورود به سازماني كه در آن تغييرات عمده
  جريان است 

   

اعداد را در ستون دست چپ جمع بزنيد تا شاخص خطر 
  كنيد انتقال خود را محاسبه
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  شروع كردن با تمام قوا
مديران در تمامي سطوح است، از  گمارده اين كتاب راهنماي رهبران تازه

در تمامي سطوح بنيادين تسريع انتقال ل وگرفته تا مديران عامل. اص كار تازه
سرعت با سازمان جديدش  هب بايد گمارده ند. هر رهبر تازهكن خوبي صدق مي به

هاي حمايتي ايجاد  اتحادنمايد، و  هنگام را تضمين هاي زود د، پيروزيآشنا شو
هايي متناسب   برنامه تدوينتاب رهنمودهايي را براي همين خاطر اين ك كند. به

 كتاب فعال باشيد، خواندنكند. بهتر است در حين  يه ميبا موقعيت خود شما ارا
، و نكات خاص براي موقعيت خود يادداشت برداريد پذيري تبسي درباره كاريعن

  .تطبيق دهيدتان  نديشيد كه هر توصيه را چگونه با موقعيتضمنا به اين بي
  

  يبخش شتابفهرست بازبيني  
  

هاي  آيد تا درس در انتهاي هر فصل به نمايش درمي ،هايي از اين دست  فهرست
هم - كار بگيريد  ضعيت خود بهمهم آن فصل را معلوم كرده و متناسب با و

پس از ورود   بخشي به انتقال ها و هم براي شتاب منظور آمادگي جهت مصاحبه به
  به نقش تازه.

 مستلزم چه خواهد بود؟ ،سر تر به نقطه سربه دستيابي سريع .1
ها  توان از آن و چگونه مي ؟هاي ممكن در پيش رو كدامند برخي از دام .2

 پرهيز كرد؟
خود چه   اي موثر و ايجاد نيروي فزاينده در نقش تازهه براي خلق چرخه .3

 توانيد بكنيد؟ مي
ترين  ها چالشي  كنيد؟ از نظر شما كدام چه نوع انتقالاتي را تجربه مي .4

 و چرا؟ ؟هستند
  نود روزه شما كدامند؟ اصر كليدي و نقاط عطف در برنامهعن .5



 

 

  
  اولفصل 

  خود را آماده كنيد
  

برتر لوازم برقي كار بازاريابي در يك شركت جوليا گاولد پس از هشت سال 
. تا آن محصول ترفيع يافتپروژه مهم توسعه  مصرفي، براي رهبري يك

 كز، و اراده برايش اعتبار و ترفيع. زيركي، تمراشتدي زمان، سابقه درخشان
شخصي  او را ،ن آورده بود. شركتهاي بالاتر را به ارمغا هنگام به جايگاه زود

  به رهبري ارشد قرار داده بود. ته و در مسير سريع رسيدنآتيه دانس خوش
شركت به جوليا سپرده  جديدهاي  ترين پروژه اندازي يكي از داغ مديريت راه

 واحدهاي از بخشي ميانداشت كه كارهاي يك تيم   شده بود. او وظيفه
بازاريابي، فروش، پژوهش و توسعه، و توليد را با يكديگر هماهنگ كند. هدف 

 محصول را از پژوهش و توسعه به توليد برساند، بر توليد انبوه سريع بود كهآن 
  نظارت كند، و معرفي به بازار را تسهيل نمايد.

بدبختانه جوليا در همان آغاز دچار دردسر شد. كاميابي پيشين او در 
كه به مديريت  خاطر آن ييات بود. بهالعاده به جز بازاريابي حاصل توجه فوق

و اتخاذ تصميمات عادت كرده بود، نياز فراواني به كنترل و ميل  مقتدرانه
ها  گيري بيني داشت. وقتي سعي كرد باز هم به تصميم ت ذرهزيادي به مديري

. ولي ديري نگذشت كه دو تن از ، اعضاي تيم در آغاز سكوت كردنددامه بدهدا
خورده  دانش و اختيارات وي را به چالش كشيدند. جولياي زخم ،اعضاي اصلي

شناخت تمركز كرد: يعني بر جوانب بازاريابي  اي كه بهتر از همه مي بر حوزه
 اوبيني تيم بازاريابي موجب ناسازگاري  هايش براي مديريت ذره . تلاشپروژه
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شد. ظرف يك ماه و نيم، جوليا به واحد بازاريابي بازگردانده شد، و شخص 
  ديگري رهبري آن تيم را برعهده گرفت.

به  واحد عملياتييك  از رهبري ذهني كست خورد زيرا پرشجوليا ش
نقاط قوتي  را انجام نداد. در حقيقت، درك نكرد كه همان بخشي ميانرهبري 

 بدونِ كه در بازاريابي باعث موفقيتش شده بودند، در نقشي كه مستلزم رهبريِ
به  شدند. جوليا محسوب مي نقاط ضعف ،اقتدار مستقيم يا تخصص برتر بود

بود ادامه داد زيرا حس اطمينان و كنترل را در او مان كاري كه بلد ه
، اش نقش تازه الزامات با رها نكردن گذشته و نپذيرفتناو . انگيخت برمي

  باد داد. هاي سازمان را بر فرصتي عالي براي بالا رفتن از پله
ي كه در شغل قبلي انجام هايكار  ادامه اشتباه است كه فكر كنيد با

كه:  كنيد استدلال شغل جديدتان موفق خواهيد شد. شايد چنيندر  ديد،دا مي
اند، بنابراين  ها و دستاوردهايم مرا در اين شغل گذاشته خاطر مهارت ها به آن«

مخرب است، زيرا  اي انديشه چنين» انتظار داشته باشند. را از من ها بايد همان
ظاهر تواند در  د نيستيد) ميانجام كاري كه بلد هستيد (و پرهيز از كاري كه بل

ه و باور دسر بر مكن است در حالت انكار بهكم براي مدتي. م كارگر باشد، دست
اي كه ديوارها در  اين باور را ادامه دهيد تا لحظه كنيد كه موثر هستيد. و شايد

  تان فرو بريزند. اطراف
خود براي  سازي بود كه بر آماده توانست چه كار ديگري بكند؟ بهتر جوليا مي

معناي رها  سازي خود به ترين سطح، آماده د. در گستردهجايگاه تازه تمركز نماي
كار دشواري باشد، ولي  الزامات موقعيت تازه است. شايد كردن گذشته و پذيرش

 خورند هاي تازه شكست مي در نقش آتيه . اغلب، مديران خوشضروري است
  ند.ا آماده نكرده شان هپذيرش تغييرات لازم در ديدگا چون خود را با

 تان رويت در پيش آن است كه انواع انتقالا ،سازي خود نقطه شروع آماده
ه در (ك تهاي مرتبط با انواع مختلف انتقالا براي تشريح چالش را بشناسيد.
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و ها  كنم: ترفيع تمركز مي ها آن ينتر متداول جا بر د)، در اينمقدمه بررسي ش
  هاي تازه. به شركت ورود

  يع گرفتنترف
را قانع  نفوذ در سازمان افراد ذي است تا ها كار سخت ترفيع گرفتن نتيجه سال

. ولي ضمنا علامت شروع هستيد به سطح بعدي برويد مشتاق و قادر كه كنيد 
ت، در نقش تازه چيس . بايد دريابيد ملزومات برتريسفري جديد نيز هست

را  د فراتر برويد، و چگونه خودادنترفيع د را شما چگونه از انتظارات كساني كه
تري قرار بدهيد. مشخصا هر ترفيعي رهبران تازه را با  در معرض چيزهاي بزرگ

  ها غلبه كنند. كند كه بايد بر آن هاي اصلي مواجه مي سري چالش يك

  پهنا و ژرفا توازن برقرار كنيد ميانِ
مجموعه مسايل  يافته و گسترش تان دهند، افق كار بار كه شما را ترفيع مي هر

داز ان چشم گيرد. بنابراين در نقش تازه بايد در بر مي ي راتر و تصميمات بيش
ش را از كاركرد بازاريابي تمركز آن را حفظ كنيد. جوليا بايد و بالاتري پيدا كرده

ي محصول را در كانون توجه قرار انداز مسايل مربوط به راه داشت و كل برمي
  د.دا مي

يات يانداز وسيع و كنكاش جز زيد كه ميان حفظ چشمبيامو علاوه، بايد به
انداز پنجاه  چشمشايد  ، زيرااستبرقرار كنيد. اين تردستي دشوار توازن درستي 

 يا و برابر با ديدگاه پنج هزار پايي، پايي شما در نقش قبلي، در شغل تازه هزار
  پانصد پايي باشد.حتا 

  ديشيدنياز نو ب ديكن يكه محول م ييزهايدر مورد چ
كار داريد سروها  گيريد، پيچيدگي و ابهام مسايلي كه با آن كه ترفيع مي هر بار

كنيد  محول مي مواردي كه كه در خصوص يابد. بنابراين نياز است افزايش مي
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تا  موثر 1(تفويض) شويد، كليد سپارش هرجا كه مستقر در .بازنگري انجام دهيد
سازيد كه مورد اعتمادتان هستند، ب قحد زيادي يكسان است: تيمي از افراد لاي

كنيد، اهداف سطوح  ها ايجاد اهداف و استانداردهايي را براي پايش پيشرفت آن
، و در سرتاسر درآوريد براي زيردستانمشخص هاي  يتشكل مسئول بهبالاتر را 

  نماييد. اين فرآيند ايشان را تقويت
نماييد بايد  محول ميي كه امور معمولا گيريد ، وقتي ترفيع ميبا اين حال

كنيد، شايد سپارش وظايف  . وقتي يك سازمان پنج نفره را رهبري ميتغيير كند
يك مطلب بازاريابي يا فروش به يك  نويس پيشمشخص از قبيل تهيه 

مشتري خاص امر معمولي باشد. ولي در سازماني پنجاه نفره، تمركز شما از 
دد. در سازماني پانصد نفره، اغلب گر ها و فرآيندها منتقل مي وظايف به پروژه

در كنيد. و  معين را محولهاي  فرم يت محصولات يا پلتمسئوللازم است كه 
وكارها  كل كسب مسئولزيردستان مستقيم شما  سازمان پنج هزار نفره شايد

  باشند.

   ديداشته باش ينفوذ متفاوت
تر  رها آسانآن است كه هرچه بالاتر برويد، به انجام رساندن كا عمومعقيده 

ر يابيد، اقتدا طور نيست. برعكس، وقتي ترفيع مي شود. ولي لزوما اين مي
 دهد. همانند جوليا، شايد ها از دست مي برنامه پيشبرددر  موضعي اهميت خود را

وكار  براي اثرگذاري بر تصميمات موثر در كسب ي راتر راستي دامنه بيش به
تواند كاملا متفاوت باشد.  شما مي توريد، ولي روش لازم براي دخالدست آ به

تر به نفوذ مربوط  تر به اقتدار و بيش شود، يعني كم تر مي ها سياسي گيري تصميم
  ناپذير است. شود. اين به خودي خود خوب يا بد نيست، بلكه صرفا اجتناب مي

كه وقتي يك پله بالاتر  اين وضعيت دو دليل اصلي دارد. نخست اين
شوند و  تر مي تر و مبهم ها سروكار داريد بسيار پيچيده با آن مسايلي كه ،رويد مي

                                                 
1. delegation 
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تنها بر اساس » درست«هاي  متناظر با آن توانايي شما براي شناسايي پاسخ
هاي  وسيله قضاوت تر به يابد. تصميمات بيش كاهش ميشخصي ها و تحليل  داده

وسيله  نين بهها اعتماد دارد، و همچ كسي به آن كه چه كارشناسانه ديگران و اين
  گيرند. سويه شكل مي هاي پشتيباني دو شبكه

تواناتر هستند و  نيز ديگر ح بالاتر سازمان، بازيكنانِوكه در سط دوم اين
خاطر آن ارتقا يافتيد كه  تري دارند. يادتان باشد شما به قوي 1هاي شخصيت

راين يان شما صادق است. بنابتوانا و كوشا بوديد؛ و اين در مورد همه اطراف
گيري بسيار پرگزند و  فرآيند تصميم ،كه هرچه بالاتر برويد ي نيستشگفت جاي

تر  ها قوي اتحاددر زمينه ايجاد و نگهداري  گردد. بنابراين بايد تر مي سياسي
  شويد.

  تر عمل كنيد رسمي ،در برقراري ارتباط
 وكار تري از كسب  انداز وسيع به چشم است كهآن  در خصوص ترفيع خبر خوب

يابيد. خبر بد آن  تري براي شكل دادن به آن دست مي و آزادي عمل بيش
را تر احتمال دارد كه اطلاعات  شويد و بيش است كه از خطوط مقدم دورتر مي

ست يد. براي پيشگيري از اين رخداد، لازم اصورت فيلترشده دريافت كن به
دهد  رخ مي چه در محل اقدامات تا با آن مجاري ارتباطي جديدي را بسازيد

شكل منظم با مشتريان  توانيد تماس مستقيم خود را به مرتبط بمانيد. مثلا مي
مقدم ديدار داشته  طور مرتب با گروهي از كاركنان خط برگزيده حفظ كنيد، يا به
  .مراتب سلسلهزدن به تماميت زنجيره  باشيد، البته بدون صدمه

خود راهبردي  انداز و چشم را براي انتقال قصداي  مجاري تازه همچنين بايد
جاي  با تشكيل جلسات همگاني به مثلا-  دبه سراسر سازمان برقرار سازي

هاي انفرادي يا كوچك، يا با استفاده از ارتباط الكترونيكي براي رساندن  نشست
  ترين مخاطب ممكن. پيام خود به بيش

                                                 
1. egos 
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و  ندازا تري را در انتقال چشم پررنگتان مستقيم شما نقش سبهتر است زيرد
حصول اطمينان از انتشار اطلاعات حياتي ايفا كنند. اين نكته را در هنگام 

خاطر داشته  ايد به ارث برده هاي رهبري اعضاي تيمي كه به ارزيابي مهارت
  باشيد.

  نمايش بگذاريد حضور صحيحي را به
همه « :گويد مي» 1طور ميل داريد هر«كه ويليام شكسپير در نمايشنامه  چنان

واقعيت » مردان و زنان صرفا بازيگرند.يك صحنه است و همه جهان 
بسيار بيش از پيش مورد توجه و موشكافي قرار است كه ناپذير ترفيع آن  گريز
به بازيگر اصلي بدل  ريد. شما در يك نمايش عمومي بسيار مهمگي مي
 براي نمايشاي  شود، و فشار فزاينده تر مي شويد. لحظات خصوصي كم مي

  در همه مواقع وجود دارد. 2رهبرگونه اسبمن حضور
 ،شما ي تازه در نقشِ ، بايد در همان ابتدا درك كنيد كههمين خاطر به

، رهبر چه شمايلي شماي  چه معناست: در سطح تازه به »حضور رهبرگونه«
 3خود چه نشان شخصي خواهيد در نقش تازه كند؟ مي مي دارد؟ چگونه عمل

اتي حياتي و ها ملاحظ تصاحب خواهيد كرد؟ اينداشته باشيد؟ چگونه آن را 
  هستند. سزاوار صرف زمان

  آمده است. 1- 1هاي اصلي ترفيع در شكل  چالش  خلاصه
  

                                                 
1. As You Like It 
2. Leadership presence 
3. Personal leadership brand 
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  1- 1شكل 
  اصلي ترفيعهاي  چالش

  .رنديكار گ به ديبا يافته ترفيعوجود دارد كه رهبران  يخاص يراهبردها ،يهر چالش اصل يبرا
  

  چه بايد بكنيد؟ شما   چه چيزي واقعا عوض شده؟ 
ل، يتري از مسا تر. طيف وسيع افق تاثير گسترده

  هاي نيازمند توجه شما وجود دارد.  افراد، و ايده
ميان پهنا و ژرفا توازن ايجاد 

  كنيد. 
، و ترديد تر بيش. متغيرهاي تر بيشپيچيدگي و ابهام 

  تر در خصوص نتايج وجود دارد.  فزون
 ي امور را محولتر بيشبا تعمق 
  نماييد. 

تري براي  نفعان قوي سياست سازماني دشوارتر، ذي
  رقابت با شما وجود دارند. 

  د. ينفوذ متفاوتي داشته باش

مقدم. ميان شما و كساني  طوطاز خ تر بيشدوري 
شده  تر بيشكنند فاصله  بازي مي ،كه در زمين

است، كه احتمالا موجب تضعيف ارتباط و اضافه 
  شود.  مي تر بيششدن فيلترهاي 

ي ارتباط برقرار تر بيشبا رسميت 
  كنيد. 

به اقدامات  پيوستهتري  تر. افراد بيش موشكافي بيش
  كنند. شما توجه مي

تر تطبيق  خود را با نظارت بيش
  دهيد.

  به شركتي جديد رودو
هاي ترفيع، رهبران معمولا چيزهاي زيادي درباره سازمان خود  در موقعيت

 در سطح تازه را به لازم براي كارآمديهاي  تارها و مهارتدانند ولي بايد رف مي
هاي  ايد، با چالش اگر به استخدام سازمان جديدي درآمده ولي دست بياورند.

هاي  بسيار متفاوتي در جريان انتقال مواجه خواهيد شد. رهبراني كه به شركت
تا  گردند يعني استخدام مي دهند: اغلب حركت افقي انجام مي ،پيوندند جديد مي

اند.  همان كارهايي را انجام بدهند كه در جايي ديگر موفق به انجامش شده
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است كه فرهنگ و  اي  با محيط سازماني تازه در سازگاريها  هاي آن دشواري
  ساختار سياستي متفاوتي دارد.

در انرجيكس، يك شركت براي روشن شدن موضوع، به تجربه ديويد جونز 
ركت انرژي باد توجه كنيد. ديويد از يك ش مينهدر حال رشد در ز كوچك و

را  هاي ترقي طور مداوم پله ، بهآمد. در مقام مهندس فني جهاني بسيار معتبر مي
طي كرده بود تا به معاونت توسعه محصول جديد در واحد پژوهش و توسعه 

. ديويد ياد گرفت در شركتي كه آوازه شركت برسدبراي بخش توزيع برق 
 جا به چگونه رهبري كند. فرهنگ آن جا پيچيده، اش در همه رييم رهبقدرت ت
تمايل داشت، ولي باز هم از افراد توقع  1»دستوري و كنترلي«رهبري سبك 

كردند. شركت مذكور از  ميشان را ابراز كنند، و اين كار را  رفت كه نظرات مي
از  ؛بود پيشرو ،هاي مديريت فرآيند ديرباز در زمينه اقتباس و پالايش اسلوب

  ، و شش سيگما.3، توليد ناب2هاي مديريت كيفيت جامع جمله روش
 شركت انرجيكس به  سرپرست جديد واحد پژوهش و توسعه ديويد در مقام

نوپا را تجربه كرده بود، هاي  هاي معمول شركت انتقال . انرجيكسوارد شد
اده حالا آم وو سپس به دو هزار نفر رسيده بود،  از دو نفر به دويست نفر يعني

د. در نتيجه، مديرعامل آن دو سه بار در بود تا به شركتي مهم تبديل گرد
جريان فرآيند استخدام به ديويد گفته بود كه شرايط بايد تغيير كند. گفته بود: 

و كار تيمي  حفظ تمركزتري پيدا كنيم. ما از طريق  نظم و انضباط بيش بايد«
شناسيم، به هم اعتماد داريم، و راهي  ايم. يكديگر را مي به موفقيت رسيده

ايم. ولي لازم است كه از لحاظ شيوه انجام كارها  طولاني را با هم طي كرده
را حفظ  سازماناندازه تازه  بود كهمندتر باشيم، وگرنه قادر نخواهيم  نظام
شناسايي،  د فهميد كه نخستين وظيفه مهمشبنابراين ديوي» كنيم.

                                                 
1. Command & Control 
2. Total quality management 
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كه -  فرآيندهاي اصلي پژوهش و توسعه خواهد بودمندسازي، و بهبود  نظام
  ريزي رشد پايدار است. نخستين گام ضروري در پي

دريافت  اش پرداخت. ديويد با ذوق معمول خود به تفحص درباره شغل تازه
شده است.  اداره مي 1و تجربه جمعي قضاوتكه شركت عمدتا بر مبناي 

ي برقرار نشده بودند؛ بقيه هم وبخ بسياري از فرآيندهاي مهم عملياتي و مالي به
ها پروژه با كمبود  محصول تازه، ده شدند. تنها در توسعه كنترل نمي حد كافي به

هاي تحويل معين مواجه بودند.  مشخصات يا ناكافي بودن مراحل مهم و قابليت
، يعني توربين بزرگ نسل بعدي انرجيكس، تقريبا يك سال حياتي يك پروژه

بندي و بودجه بود. ديويد پس از پشت سر گذاشتن دو  زمانتر از برنامه  عقب
كسي انرجيكس  چيزي يا چه چهمد كه در شگفت آ غازين شغل جديدشآهفته 

يش متقاعد شد كه پو بيش از  از گسيختگي در امان نگه داشتهرا تا آن زمان 
  تواند اين شركت را به مرحله بعد بكشاند. مي

مديران  راهش شروع شدند. جلسات كميتهموانع در سر  ،ولي از همان زمان
جلسات  شد. براي ديويد، كه به و بدتر مي بودكننده ارشد از همان آغاز دلسرد

روشن و تصميمات قابل پيگيري عادت داشت،  ضبط با دستوربسيار من
آور بود.  هاي ناقص و فرآيند ناشي از اجماع اعضاي اين كميته عذاب بحث

ي درباره مسايل فوري و اين حس كه تصميمات گوي علن و خصوصا فقدان گفت
ديويد موضوعي  دهنده بود. وقتي آزار شود ي گرفته ميغيررسماز طريق مجاري 
براي  گذاشت يا را با اعضاي اين كميته در ميان مي برانگيز حساس يا بحث

يا فهرستي از كردند و  آورد، افراد يا سكوت مي پايبندي نسبت به اقدام فشار مي
  شمردند. برمي الفت رادلايل مخ

كم شده بود، و صبر و تحمل ديويد  ذشت دو ماه از شغل تازه،پس از گ
 همان كاري تمركز كند كه برايش استخدام شده بود: تصميم گرفت صرفا بر
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محصول تازه به منظور پشتيباني از رشد  بهسازي فرآيندهاي توسعه يعني
ها، و امور مالي  سعه، عملياتاي را با سران پژوهش و تو شركت. بنابراين جلسه

ه يهمايي، ديويد طرحي را ارا ترتيب داد تا شيوه اقدام را بررسي كنند. در آن گرد
وجود را ترسيم كرده و دست هاي م فرآيند هي كه نقشيها كرد مبني بر ايجاد تيم

طرح كلي تعهدات لازم در زمينه منابع را  همچنينطراحي كامل بزنند. او به باز
امور مالي به  و يمثلا گماشتن افرادي قوي از واحدهاي عمليات-  داعلام كر

ها، و به خدمت گرفتن مشاورين بيروني براي پشتيباني از اين  در اين تيم حضور
  .طرح

وگوهاي ديويد با مديرعامل در جريان استخدام و حكم  با توجه به گفت
هايش  به صحبت ها او را شوكه كرد. حاضران روشني كه داده شده بود، كارشكني

شدند. در  گوش دادند ولي خودشان يا افرادشان نسبت به طرح ديويد متعهد نمي
عوض، ديويد را ترغيب كردند كه طرح را در حضور تمامي مديران ارشد ارايه 

دقت مديريت  گذارد و اگر به هاي زيادي از شركت اثر مي كند، چراكه بر بخش
شد كه دو تن از حضار فورا بعد از جلسه  تواند مخرب باشد. بعدا مطلع نشود، مي

هاي خود را ابراز نمايند: به گفته يكي از  اند تا نگراني به ديدار مديرعامل رفته
بايد مراقب باشيم «بود. ديگري گفته بود: » 1ملاحظه و ناشي بي«ها، ديويد  آن

مه هاي شكننده لط كنيم به برخي موازنه كه وقتي توربين نسل جديد را توليد مي
اي را در ارتباطش با  كننده علاوه، ديويد سردي محسوس و نگران به» نزنيم.

  مديرعامل تجربه كرد.
و شما آن عضو پيوندي -  پيوستن به شركتي تازه مشابه پيوند عضو است
باشيد، ممكن است  ملاحظه هستيد. اگر در تطبيق يافتن با موقعيت تازه بي

و پس زده شويد.  رد حمله قرار گرفتهسازمان موسيستم ايمني  نهايتا از سوي
  هاي ديويد در انرجيكس گواه اين مدعاست. چالش

                                                 
1. A bull in a china shop 
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طور قاطع  شود، به وقتي از متصديان ارشد منابع انساني نظرسنجي مي
از ترفيع يافتن در درون سازمان » بسيار دشوارتر«از بيرون را  ورودهاي  چالش

هاي بيروني را به چندين  كنند. ايشان نرخ بالاي شكست استخدام ارزيابي مي
  موانع زير: هند، از جملهد مانع نسبت مي

غيررسمي اطلاعات و هاي  آيند با شبكه مي رهبراني كه از بيرون شركت •
 ارتباطات آشنا نيستند.

شوند با فرهنگ شركت آشنايي ندارند و  مي كساني كه از بيرون استخدام •
 رو هستند. به ي روتر بيشدر نتيجه در هدايت كار با دشواري 

كسي كه از درون  به اندازهوارد براي سازمان ناشناخته هستند و  افراد تازه •
 ند.ريافته اعتبار ندا سازمان ترفيع

سازماني، پذيريش افراد بيروني را براي  وجود سنت ديرين استخدام درون •
 سازد. مي دشوارها  برخي سازمان

ركتي تازه، بهتر است بر براي غلبه بر اين موانع و پيروزي در پيوستن به ش
وكار، پيوند با  شدن با كسب همسوتمركز كنيد:  1چهار ركن ورود موثر

  پذيري فرهنگي. و تطبيق نفعان، همسوسازي انتظارات، ذي

  وكار همسو شدن با كسب
ترين بخش ورود به شركت تازه است. هرچه زودتر  وكار آسان همسويي با كسب

اي  هاي سازنده توانيد مشاركت زودتر مي وكار جديد را درك كنيد، محيط كسب
معناي آن است كه درباره كل  به ،وكار موردنظر انجام دهيد. همسو شدن با كسب

وكار خودتان اطلاع كسب كنيد. وقتي  هاي خاص كسب تنها بخش شركت و نه
كنيد تا سازمان را بشناسيد، خوب است كه فراتر از امور مالي،  تلاش مي

، خوب است كه تان هنظر از جايگا ژي بينديشيد. مثلا صرفمحصولات، و استرات
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اندركار  طور مستقيم دست ها و محصولات آگاهي پيدا كنيد، خواه به درباره نام
فروش و بازاريابي باشيد يا نباشيد. همچنين بر درك الگوي عملياتي، 

هاي مديريت استعدادها  ريزي، و سيستم هاي ارزيابي عملكرد و برنامه سيستم
موارد اغلب نحوه اثرگذاري شما را شديدا تحت تاثير   مركز نماييد، زيرا اينت

  دهند. قرار مي

  نفعان پيوند با ذي
ضمنا ضرورت دارد كه در اسرع وقت پيوندهاي ارتباطي صحيحي را برقرار 

نفعان كليدي و ايجاد روابط كاري سازنده است.  معناي شناسايي دي نماييد. اين به
طور طبيعي ولي خطرناكي گرايش دارند كه در اوايل  رهبران تازه بههمانند ديويد، 

از بالا با رييس خود و از پايين - دوران انتقال بر ايجاد روابط عمودي تمركز كنند 
شان. در اغلب مواقع، زمان كافي را به برقراري روابط افقي با همتايان و  با تيم
كس  . يادتان باشد: هيچدهند گيرندگان مهم پيراموني اختصاص نمي تصميم
هاي شب براي نخستين بار  سوزد، در نيمه اش در آتش مي خواهد وقتي خانه نمي

  هايش آشنا شود. با همسايه

  همسوسازي انتظارات
 اري دارند، حتما پس از پيوستنانتظ خودتان بدانيد كه از شما چه نظر به حتا اگر

هايي كه پيش از  ؟ زيرا برداشتبازبيني نماييد. چرا انتظارات را به سازمان جديد
شود شايد پس از  مي ايجاد - درباره حكم، پشتيباني، و منابع-  پيوستن شما

 كاملا صحيح از كار در نيايد. مساله اين نيست كه عمدا شما را به كار شروع به
همانند  كارگيري ، و بهخواستگاريهمانند  اند، بلكه، استخدام اشتباه انداخته

باور  گمارده طور كه ديويد آموخت، امكان دارد رهبران تازه ناازدواج است. هم
آزادي عمل دارند. اگر بر مبناي اين  ،در واقع هست چه ند كه بيش از آنكن



 
 
 
 
 
 

  37 / فصل اول 
 

 

غيرضروري را  هايي راحتي مقاومت هاي غلط عمل كنند، به قبيل پنداشت
  كنند. ميرا از خط خارج  حتا خود برانگيخته و

دي كلي گيرندگان تان، توقعات تصميم از رييس رغي ضمنا اهميت دارد كه به
وكار فعاليت  ثلا اگر در يك واحد كسبرا فهميده و مدنظر قرار دهيد (م

خصوصا اگر احتمال  .)مالي در دفاتر مركزي شركت كنيد، افراد مهم امور مي
ير بگذارند، اين كار را دهي به عملكرد شما تاث بر شيوه ارزيابي و پاداش دارد

  .بكنيد

  پذيري فرهنگي طبيقت
پيوندند سازگاري  ترين چالش براي رهبراني كه به سازمان جديدي مي ترسناك

معناي انتقال از يك فرهنگ  هاي ناآشنا است. براي ديويد، اين به با فرهنگ
 و متمايل به اجماع 2اي محور به فرهنگي رابطهو فرآيند 1اختيارات وابسته به

  .بود
در سازمان د فرهنگ كلي چيست و بفهمي ايدب براي موفقيت در سازگاري،

كند (زيرا واحدهاي  تجلي پيدا مي چگونه پيونديد يا واحدي كه به آن مي
خوب است  متفاوتي داشته باشند).هاي  فرهنگ خردهمختلف ممكن است 
 ،شده كشف ازهت يدناس تصور كنيد كه براي بررسي تمشن خودتان را يك انسان

  فرستاده شده است.
است از الگوهاي يكدست كه افراد براي  اي يست؟ مجموعهچ فرهنگ

ها و  كنند، و همه در ارزش دنبال مي برقراري ارتباط، فكر كردن، و اقدام
ها ريشه دارد. فرهنگ در هر سازماني عموما چندلايه  هاي مشترك آن پنداشت

نشان داده شده است. در راس هرم فرهنگ،  1- 2كه در شكل  طور ناست، هما
هاي مشترك، و ديگر چيزهايي كه  نمادها، زبان-  سطحي قرار دارند عناصر

                                                 
1. Authority-driven 
2. relational 
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هاي ابتكاري جلب  فرهنگ، چيزهايي مثل اين است كه افراد چگونه براي طرح
د، و جلسات را يابن اعتبار مي در ازاي دستاوردهاي خود چطوركنند،  حمايت مي
هر تصديق هايي براي م يا نشست وگو ند: ميزگردهايي براي گفتبين چگونه مي

اين  تشخيص ).نيدمراجعه ك» ي هنجارهاي فرهنگياسايشن«كادر   (به زدن؟
د كه مدتي را نشو هنجارها و الگوها اغلب دشوار است و تنها زماني آشكار مي

  در يك محيط تازه سپري كرده باشيد.
رباره چگونگي د بنيادين افرادهاي  پنداشت ها و نهايتا، در زير تمامي فرهنگ

مشتركي كه همگي عناصر ديگر هاي  زشار يعني- قرار دارد  ،آن جهان كاركرد
باورهاي  ها، د. يك مثال خوب از اين ارزشكن هرم را برانگيخته و تقويت مي در

مبناي جايگاه  توزيع قدرت بر روش درست يك شركت درباره ادعمومي افر
يري گ از همان روز اول قدرت تصميم خاصهاي  است. آيا به مديران در نقش

آيا  كه ايناختيارات تابعي از ارشديت است؟ يا  درجه شود، يا زيادي داده مي
نقش  در آن توانايي اقناع كند، و سازمان برطبق توافق همگاني عمل مي

ها  شدن آن اغلب پنهان هستند و پديدار هم، اين عناصر كليدي دارد؟ باز
  بر باشد. تواند زمان مي

هاي سياسي،  كار، شبكه و موقعيت كسب تري از با برخورداري از درك ژرف
برقراري  ت نحوهختري براي شنا ت، و فرهنگ، در جايگاه بسيار قويتوقعا

سازي آن  با سازمان تازه و تلاش براي دگرگون ميان سازگاريتوازن صحيح 
. براي اطلاع از موارد و اقلام عملي مربوط به هركدام از اين گيريد قرار مي

  مراجعه كنيد. 1- 1به جدول  چهار ركن
تنها در زمان انتقال رهبران از  تازه نههاي  ورود به فرهنگهاي  چالش

 جايي در ميان واحدها و نيز در م جابه، بلكه در هنگاشركتي به شركت ديگر
 است كه هم ترفيع و هم ورودآيند. چرا؟ علت آن  المللي پيش مي ت بينانتقالا

دست به هاي كاري تازه  معمولا مستلزم آن هستند كه رهبران جديد با فرهنگ
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يكساني را در خصوص سنجش و  رويكرد  موقعيت دو گريبان شوند. در اين
  كار برد. توان به پذيري فرهنگي (با اصلاحات مناسب) مي تطبيق
  

  شناسايي هنجارهاي فرهنگي
هنجارهاي فرهنگي از شركتي به شايد دهنده مناطقي هستند كه  هاي زير نشان حوزه

توانند از اين  باشد. رهبران در حال انتقال ميشركت ديگر تفاوت چشمگيري داشته 
  فهرست براي تعيين نحوه عملكرد واقعي امور در سازمان تازه استفاده كنند.

تر  يك مهم كنند؟ كدام مي افراد براي ابتكارات حياتي چگونه پشتيباني جلب نفوذ. •
و  هر تاييد همتاياناست: برخورداري از حمايت فردي از درون تيم ارشد، يا م

 خوبي است؟ي  شما ايدهي  ايدهكه  اين زيردستان شما بر
دشوار هستند، يا صرفا  مسايلگو درباره  و آيا جلسات سرشار از گفت جلسات. •

ميزگردهايي براي تصويب همگاني توافقاتي كه در محافل خصوصي حاصل 
 اند؟ شده

شناخت : رداهميت دا تر بيش يك كدامرسد،  مي انجام كارها فرا وقتي زمان اجرا. •
 ها يا شناختن افراد مناسب؟فرآيندعميق 

 مسايل طور علني درباره توانند بدون ترس از مجازات به مي آيا افراد مناقشه. •
را به سطوح آن  بدتر،حتا  يا-  كنند مي بغرنج حرف بزنند؟ يا از مشاجره پرهيز

 تواند خرابي به بار آورد. مي جا رانند، كه در آن تر مي پايين
دهد  مي دهد، يعني به افرادي پاداش مي را ترفيعها  ستاره ،آيا اين شركت .اعتبار •

برند؟ يا بازيكنان تيمي را  مي سروصدا ابتكارات تجاري را پيش كه آشكارا و پر
دهد كه با اقتدار ولي در سكوت و به شكل  مي تشويق كرده و به كساني جايزه

 كنند؟ مي مساعدتي رهبري
ي يها ي به اهداف محدوديتدستياب خصوص شيوهآيا در اهداف در برابر وسايل. •

است كه  شده شناختهروشن و هايي  وجود دارد؟ آيا سازمان داراي مجموعه ارزش
 د؟نگرد مي مثبت و منفي تقويتهاي  از طريق مشوق
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  خود را آماده كنيد
سازي خود تمركز  توانيد بر آماده هاي انتقال، اكنون مي با درك بهتر انواع چالش

كنيد؟  مقابله مي  هاي جايگاه تازه كنيد. چطور مطمئن شويد كه با چالش
توانيد بر اصول بنيادين كسب آمادگي براي نقش تازه تكيه كنيد، كه پس از  مي

  اين بررسي خواهد شد.
  

  1- 1جدول 
  هاي بازبيني ورود ليست چك

  كار و ليست همسويي با كسب چك
مالي،  رس عموم در خصوص اموراطلاعات در دست سراغ وقت، به  در اسرع •

 يد.شركت برو رايج در هاي ستراتژي، و ناممحصولات، ا
 هاي گزارشها و  سايت منابع اطلاعاتي ديگري را شناسايي كنيد، از قبيل وب •

 ان.تحليلگر
راهنماي وكار بخواهيد يك كتاب  اگر با سطح شما تناسب دارد، از آن كسب •

 كنند. برايتان تهيهمختصر 
براي تور آشنايي با  ،امكان، پيش از رسيدن تاريخ رسمي شروعصورت  در •

 ريزي كنيد.تجهيزات كليدي برنامه

  نفعان ذي ليست پيوند با چك
را در همان ابتدا تعيين كرده و  ان بخواهيد افراد اصلي مرتبط با شمات از رييس •

 ها معرفي كند. شما را به آن
 اي جلسه نغعان اصلي از ذيدر صورت امكان، پيش از شروع رسمي با برخي  •

 ترتيب دهيد.
بر  فقطدقت كنيد كه بر روابط افقي (همتايان، ديگران) نيز تمركز كنيد و نه  •

 (رييس، زيردستان مستقيم).روابط عمودي
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  ليست همسوسازي توقعات چك
 كار و مديريت عملكرد آشنا شده و در آن مشاركت كنيد. و ريزي كسب  با طرح •
وگويي را با  ه بايد بكنيد، در نخستين هفته كار گفتهرقدر هم بدانيد چ •

 تان درباره انتظارات ترتيب دهيد. رييس
هاي كاري با روسا و  هاي صريحي درباره سبك وگويي در اسرع وقت گفت •

  زيردستان داشته باشيد.

  پذيري فرهنگي ليست تطبيق چك
 يد.هايي درباره فرهنگ آن سازمان مطرح كن ، پرسشجريان استخدامدر  •
فرهنگ  وگوهايي را با رييس تازه و منابع انساني ترتيب بدهيد تا درباره گفت •

 با ايشان بازبيني كنيد. مطالب را دوباره امرتب كاري حرف بزنيد، و
توانند در نقش مترجم  ميافرادي را در داخل سازمان شناسايي كنيد كه  •

 فرهنگي عمل نمايند.
تان و  درجه با رييس 360بازرسي پس از سي روز، يك جلسه غيررسمي براي  •

  .پذيري را ارزيابي نماييدان ترتيب دهيد تا پيشرفت تطبيقهمتاي

  ي انفصال روشني بسازيد نقطه
دهد.  محو رخ مي شكلي ه به جايگاهي ديگر معمولا بهحركت از يك جايگا

شويد. اگر  نمي چندان متوجه درون شغل تازه، به اغلب پيش از پرتاب شدن
دهند، ولي در اكثر مواقع  به شما وقت مي اي باشيد، يكي دو هفته لاقبا شخو

 كوشيد شغل جديد را در بر مي وقتي شود. حسب روز سنجيده مي بر اين انتقال
بدتر، ممكن است به حتا  افتيد. گير مي براي اتمام شغل قبلي ، در تقلاگيريد

شغل را انجام دو  هر ،شود پر تان اورند كه تا وقتي جايگاه سابقشما فشار بي
  سازد. تر مي خط انفصال را مبهم بدهيد، كه اين امر

شغلي نداشته هاي  يتمسئول خصوص ي دركه شايد انتقال روشن خاطر آن به
زمان خاصي را انتخاب كنيد،  تان انجام بدهيد. اين انتقال را در ذهن باشيد، بايد
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انه به آگاه صور نماييد.جام انتقال تخودتان را در حال ان مثلا يك آخر هفته، و
درباره  طور جدي بهش شغل تازه بينديشيد. رها كردن شغل سابق و پذير

هايي در  بايد چه تفاوت ان اين دو فكر كنيد، و ببينيد كههاي موجود مي تفاوت
 تان انديشه و عمل خود ايجاد نماييد. از اين فرصت براي جشن گرفتن حركت

با خانواده و دوستان. با راهنمايان و  ي،به شكل غيررسمحتا  استفاده كنيد،
 كار لازم را هر نتيجه: و پند بخواهيد. تماس گرفته مشاورين غيررسمي خود

  انجام دهيد تا به حالت ذهني انتقال برسيد.

  هاي خود را ارزيابي كنيد  پذيري آسيب
كنند از  كنندگان فكر مي جايگاه جديد از آن رو به شما رسيده است كه انتخاب

طور كه در قضاياي  هاي لازم براي كاميابي برخوردار هستيد. ولي همان هارتم
در  چيزهايي كه بر بيش از حدجوليا گاولد و ديويد جونز مشاهده كرديد، تكيه 

  تواند كشنده باشد. گذشته موجب موفقيت شما شده مي
خود را  ترجيحي مشكلات آن است كه ها پذيري آسيب يك راه براي تعيين

كشيده  شان سويطور طبيعي به  به ي كنيد (يعني انواع مشكلاتي كهارزياب
را بيش از كارهاي ديگر انجام  كارها . هركسي دوست دارد برخي)شويد مي

 دفتريبدهد. ترجيح جوليا بازاريابي بود؛ براي ديگران، امكان دارد امور مالي يا 
بتوانيد  كه باشد. احتمالا ترجيحات شما موجب شده مشاغلي را انتخاب كنيد

ها را كامل  آن مهارت انجام بدهبد. در نتيجه، تر را بيش تان كارهاي مورد علاقه
 بيش از هميشهپردازيد،  لات ميكها به حل مش ايد و وقتي در آن حوزه كرده

 . اين الگودنماي ن چرخه را تقويت مياحساس آن اي كنيد، و احساس كارداني مي
بازوي چپ را ناديده  و خود ورزش بدهيد همانند آن است كه به بازوي راست

. احتمال رود شود، و بازوي ضعيف تحليل مي تر مي بگيريد: بازوي قوي قوي
موجب  توازني ايجاد كنيد كه در صورت نياز به مهارت هر دو بازو، عدم دارد

  پذيري شما بشود. آسيب
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جيحات شما در خصوص انواع يك ابزار ساده براي سنجش تر 1- 2جدول 
خودتان نسبت  وكار است. هر قسمت را با سنجش علاقه ذاتي لات كسبمشك

كه  در بالاي سمت راست، ببينيدپر كنيد. مثلا در كا  حوزهآن  به حل مسايل در
هاي ارزيابي و پاداش فعاليت نماييد. اين  چقدر علاقمند هستيد در زمينه سيستم

  مقايسه نكنيد.نيست: اين علاقه را با علايق ديگر  اي يك پرسش مقايسه
  

  1- 2جدول 
  سنجش مشكلات ترجيحي

 10تا  1ها را بر روي مقياس  علاقه ذاتي خود نسبت به حل مشكل در هريك از اين حوزه
  معناي علاقه بسيار زياد است. به 10معناي علاقه بسيار كم و  به 1بسنجيد، كه در آن 

  

هاي  طراحي سيستم
  ارزيابي و پاداش

................ 

  كاركنان روحيه 
  

................ 

  برابري/ انصاف 
  

................ 
  مديريت ريسك مالي

................ 
  بندي  بودجه

................ 
  ها  آگاهي از هزينه

................ 
  يابي محصول  موقعيت

  
................ 

  ارتباط با مشتريان 
  

................ 

تمركز سازماني بر 
  يان مشتر

................ 
كيفيت محصول يا 

  خدمت 
................ 

كنندگان  ارتباط با توزيع
  كنندگان  و تامين

................ 

  گذاري مداوم  سرمايه
  

................ 
هاي مديريت  سيستم
  پروژه 

  
................ 

ارتباط ميان پژوهش و 
توسعه، بازاريابي و 

  عمليات 
................ 

  بخشي ميانهمكاري 
  

................ 
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(اصلا) تا  1، و بر روي مقياس جداگانهصورت  خود به هر كادر را به  علاقه
بندي كنيد. يادتان باشد كه از شما درباره علايق ذاتي  (خيلي زياد) رتبه 10
تان. پيش از تكميل اين جدول به صفحه بعد  ها يا تجربه پرسند و نه مهارت مي
  رويد.ن

 1-3 به كادرهاي مربوطه در جدول 1- 2هاي خود را از جدول  بندي حالا رتبه
  سپس پنج ستون و سه رديف را با يكديگر جمع بزنيد. منتقل نماييد.

و فرهنگي را  ات شما از ميان مسايل فني، سياسي،ها ترجيح مجموع ستون
بقيه  تر از ي پايينچشمگيراگر مجموع يك ستون به شكل  دهد. نشان مي
  سازد. ضعف احتمالي شما را نمايان مي است، نقطه

ها نيز ترجيحات شما در خصوص كاركردهاي گوناگون  مجموع رديف
است دهد. كسب نمره پايين در هر رديف حاكي از آن  وكار را نشان مي كسب

دهيد با مشكلات آن حوزه كاركردي دست به گريبان نشويد.  ترجيح مي كه
  احتمالي هستند. ها نيز نقاط ضعف اين
  

  1- 3جدول 
  ترجيحات در زمينه مشكلات و كاركردها 

  
  مجموع  فرهنگي  سياسي  فني  

          منابع انساني
          امور مالي
         بازاريابي
         عمليات

         پژوهش و توسعه
          مجموع
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هاي زير پاسخ بدهيد:  كند به پرسش كمك مي تمرين تشخيصينتايج اين 
هايي  بريد؟ در چه حوزه بيش از همه از حل مساله لذت مي هايي در چه حيطه

؟ معناي نقاط ضعف بالقوه تمايل را نسبت به حل مشكلات دارا هستيدترين  كم
  شما در جايگاه جديدتان چيست؟
توانيد بكنيد. سه ابزار  تان كارهاي زيادي مي براي جبران نقاط ضعف

بايد خود صيه و مشورت هستند. سازي، و تو ، تيم1يسامانبنيادين آن همانا خود
طور  به داريد و حياتي كه دوست نميهاي  فعاليت را موظف كنيد كه براي

 به  هند زمان اختصاص دهيد. گذشته از آن، فعالانه در سازماند ميطبيعي رخ ن
الايي دارند، تا شما را هاي ب ها مهارت حوزه بگرديد كه در آندنبال كساني 
اي از پنددهندگان و مشاورين  ها بياموزيد. همچنين شبكه از آن پشتيباني كنند و

  از منطقه راحتي خود فراتر برويد. تا كمك كندتواند  مي

  مراقب نقاط قوت خود باشيد
قول  به .ندتوا نيز مي  پذير سازد، ولي نقاط قوت آسيبتواند شما را  مي  نقاط ضعف

» يز شبيه ميخ است.چ براي كسي كه چكش در دست دارد، همه«آبراهام مازلو، 
اند (خوب است در  شما شدههايي كه تاكنون موجب موفقيت  همان شايستگي

تواند نقطه  مي  كه چكش شما چيست) در نقش تازهمعلوم كنيد  ذهن خود
به  وجهكرد. اين ت يات توجه مييبه جز تشد بهد. مثلا جوليا يدرآ ضعف از كار

يك بعد منفي نيز داشت، خصوصا  كه آشكارا يك نقطه قوت بود، يات با آنيجز
بيني افراد در  ميل به مديريت ذره اش در كنار نياز شديد به كنترل: نتيجه

 افراد را  روحيه ششناخت. اين رفتار ها مي هايي بود كه بهتر از ساير حوزه حيطه
  تضعيف كرد.

                                                 
1. Self-discipline 
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  شيوه يادگيري را از نو بياموزيد
مواجه شديد چند صباحي بگذرد. شايد از آخرين باري كه با شيب تند يادگيري 

ناگهان فهميدم خيلي چيزها را «خورند كه  رهبران در انتقال معمولا افسوس مي
ممكن است در يك كاركرد يا زمينه سرآمد شده باشيد، مثل جوليا، و ». دانم نمي

حالا خود را در جايگاه رهبري پروژه بيابيد. يا همانند ديويد، امكان دارد به 
اي مستحكم و آشنايي فرهنگي  پيونديد كه در آن فاقد شبكهشركت جديدي ب

  كنيد كه سريعا چيزهاي زيادي بياموزيد. باشيد. در هر صورت، ناگهان نياز پيدا مي
شده و دلسردكننده  تواند احساس مدفون ي يادگيري مي اجبار به شروع دوباره

رو  غاز با شكست روبهويژه اگر در همان آ پذيري را برانگيزد، به كفايتي يا آسيب بي
ايد كه  شويد. شايد متوجه شويد كه از لحاظ ذهني، دوباره به مقطعي بازگشته

هنگام خواهيد  تري داشتيد. احتمالا مرتكب برخي اشتباهات زود نفس كم اعتمادبه
سوي  ها شكست را تجربه خواهيد كرد. بنابراين ناخودآگاه به شد و پس از مدت

كنيد و به سوي  ها احساس كفايت مي كه در آن شويد هايي كشيده مي حيطه
  نمايند. شما را تقويت مي نفس عزتاشخاصي كه احساس 

تواند يك چرخه  ها مي كفايتي ناشي از آن هاي تازه و ترس از بي چالش
توانيد تصميم  پرده بگويم، شما مي معيوب انكار و حالت تدافعي ايجاد كند. بي

توانيد شكننده شويد و شكست  بيق دهيد، يا ميبگيريد كه بياموزيد و خود را تط
تان پرسروصدا باشد، مثل شكست جوليا، يا شايد  بخوريد. امكان دارد شكست

ناپذير است. در فصل بعد توضيح  مرگي تدريجي باشد، ولي به هرحال اجتناب
  اند. خواهم داد كه انكار و حالت تدافعي يك دستورالعمل حتمي براي فاجعه

تواند پر از پريشاني باشد. بنابراين اگر ديديد با  مي ه يادگيريبازآموزي شيو
همين  گمارده ايد، نگران نشويد. اكثر رهبران تازه عرق سرد از خواب بيدار شده

ها  توانيد بر آن كنند. و اگر نياز به يادگيري را بپذيريد، مي احساسات را تجربه مي
  د. غلبه كني
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  ي خود را بازسازي كنيد شبكه
كنيد، اندرزهاي مورد نيازتان تغيير  تان پيشرفت مي كه در شغل انهمچن
ي توصيه  كهشبتازه مستلزم بازسازي فعالانه  نقش براي كند. كسب آمادگي مي
كنندگان فني خوب  شورت خود است. در اوايل دوران شغلي، پرورش توصيهو م

لي كه رمامثلا كارشناساني در ابعاد خاص بازاريابي يا امودر اولويت است (
  .)دبتوانند در انجام كار به شما كمك كنن

مشورت سياسي و  مندي از شويد، بهره به سطوح بالاتر منتقل مي ولي وقتي
 كند. مشاورين سياسي اي پيدا مي اندرزهاي شخصي خوب اهميت فزاينده

در  ويژه ا درك نماييد، و اين درك بهمسايل سياسي سازمان ر كنند تا كمك مي
رسانند تا  اهميت دارد. راهنمايان شخصي به شما ياري مي تغييرات زمان اعمال

سازي  انداز و تعادل خود را حفظ كنيد. دگرگون در مواقع فشار بتوانيد چشم
دهندگان فعلي  ممكن است توصيه شبكه توصيه و مشاوره هرگز آسان نيست؛

احساس  دهندگان فني پيشين ايد با توصيهتان باشند، و ش دوستان نزديك شما
ي ضرورت دارد گامي به عقب برداشته و دريابيد كه در كجا بايد راحتي كنيد. ول

خود را هاي موجود در تخصص يا تجربه  بسازيد تا نقاط ضعف و شكاف شبكه
  .جبران نماييد

  خواهند شما را عقب نگه دارند مراقب كساني باشيد كه مي
واهند كه شما پيشرفت كنيد. نخ ، آگاهانه يا ناآگاهانه،برخي افرادامكان دارد 

گاهي محض آ برويد. بنابراين به بق شما شايد نخواهد بگذارد كهمثلا رييس سا
كارهاي لازم براي بستن امور  ، بايد بر سر انتظارات روشن ازاز زمان انتقال

هايي است  معناي مشخص كردن مسايل يا پروژه اين به مذاكره نماييد. سابق
كه قرار  تعيين كارهايي است ،هد شد، و خصوصارسيدگي خواها  كه به آن

ييس منتقل كنيد تا ها را دوباره به ر نيست انجام بشود. يادداشت برداريد، و آن
 نامه متعهد ين توافقرا نسبت به ا تان و خود همه در جريان باشند. سپس رييس
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ش بين باشيد. هميشه بي واقع توان انجام داد مي كارهايي كه خصوص بداريد. در
از مقداري كه بتوانيد انجام بدهيد كار هست، بنابراين به ذهن بسپاريد كه زمان 

قيمت  تازه يك كالاي گران ريزي پيش از ورودتان به شغل و طرحيادگيري 
  است.

با  شان طاند شايد نخواهند رواب همكاراني كه به زيردست شما تبديل شده
همتايان  ود كه براي رهبريش ويژه وقتي جدي مي شما تغيير كند؛ اين چالش به

چه زودتر اين . ولي ايشان ناگريز از تغييرند، و هرباشيد  تان ترفيع گرفته سابق
بازي  هاي پارتي دنبال نشانه به نبهتر است. ديگران در سازما واقعيت را بپذيريد

  خواهند بود و شما را بر طبق آن داوري خواهند كرد.
، امكان دارد برخي سابق خود نظارت كنيد انتا بر همتاي ايد اگر ترفيع يافته

شايد برخي بكوشند شما را تضعيف نمايند. حتا  ها رقبايي بازنده باشند. از آن
باشيد كه با  ولي منتظردر گذر زمان فروكش كند. ها  اينممكن است 

برخورد ها  با آن رو شويد و محكم و منصف ر همان ابتدا روبههاي اقتدار د آزمون
يد. واداشتن شو تعيين نكنيد، بعدا پشيمان مي در همان آغاز حدودي ماييد. اگرن

سازي خودتان است.  شما بخش ضروري آماده ديگران به پذيرش انتقال
را  شما  نظر هرگز نقش تازه بنابراين اگر به اين نتيجه برسيد كه افراد مورد

قت راهي در اسرع و  شان از سازمان نخواهند پذيرفت، بايد براي بيرون راندن
  بيابيد.

  مقداري كمك بگيريد 
در  ،راي كمك به رهبرانها و فرآيندهايي ب برنامه بسياري دارايهاي  سازمان

هاي توسعه با پتانسيل بالا (كه رهبران  از برنامهآميز هستند.  انتقال موفقيت
 هاي رسمي ورودتا فرآيند گرفته كند) آتيه را براي سطوح ارشد آماده مي خوش
. گنجند هايي) با تمركز بر الزامات اصلي در اين طيف مي ها يا آموزش (برنامه

  برداري كنيد. ه دارد بهرهيچه سازمان براي ارا بهتر است از هر آن
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انتقال خصوص از حمايت رسمي در تان  تازه اگر سازمانِحتا  با اين حال،
تدوين  را در تان ساني و رييس تازهبرخوردار نيست، بايد منابع انوارد  افراد تازه

ي كشف كنيد كه آيا الگوايد،  هطرح انتقال نود روزه دخالت دهيد. اگر ترفيع يافت
نپنداريد  جود دارد يا خير (وليصلاحيت براي توصيف ملزومات نقش تازه شما و

 ايد، براي از بيرون جذب شدهند). اگر ك كل ماجرا را تشريح مي آن الگو كه
ليدي يا يافتن يك مترجم فرهنگي كمك ان كنفع ذيشناسايي و پيوند با 

خصوص توانند در اني طبيعي هستند كه ميدان افراد اغلب تاريخبخواهيد. اين 
  شما بينش بدهند. سابقه رشد يا دگرگوني سازمان به

  تكميل جزييات
آيد، و شايد برخي  درمي كار دشواري از آب تان، تازه سازي خود براي نقش آماده

عميقا درباره  اي زمان بگذاريد و دقيقه داشند. چنب موانع در درون شما
 ها توسط پذيري بينديشيد. آسيب  تان در نقش تازه هاي شخصي پذيري آسيب

ها را جبران  . چگونه آناند تان معلوم شده مشكلات ترجيحي جدول سنجش
بيل تعهدات نسبت به بيروني فكر كنيد، از ق عواملخواهيد كرد؟ سپس درباره 

از چنان پيامدي  شود تواند شما را عقب نگه دارد. چطور مي كه مي ،رييس فعلي
  د؟گيري كرپيش

ت و نه يك يك سفر اس خود ،سازي المثلي قديمي، آماده ضرب به قول
واقعي هاي  شويد كه درگير چالش مطمئنپيوسته تلاش كنيد تا  مقصد. بايد
ود نيستيد. نشيني به محدوده راحتي خ ايد و در حال عقب شده جايگاه تازه

شود به عاداتي برگشت كه هم راحت و هم خطرناكند. در نظر  سادگي مي به
 هداي بازخواني نمو صورت دوره هايش را به داشته باشيد كه اين فصل و پرسش

آيد را براي آماده شدن انجام  چه از دستم برمي و از خود بپرسيد: آيا هر
  دهم؟ مي
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  خود يساز آمادهفهرست بازبيني  
  

به برقراري توازن ميان پهنا و ژرفا،  ايد، پيامدهاي نياز ترفيع يافته اگر .1
 وذ، برقراري ارتباط، و نمايش حضور، اعمال نف(كارسپاري) محول كردن

 رهبرگونه چيست؟
را با آن  سازمان جديدي هستيد، چگونه خوداگر در حال پيوستن به  .2

ها پيوند  با آنو  نفعان اصلي را شناسايي د، ذيسازي مي همسووكار  كسب
سازيد، و با فرهنگ تازه سازگار  نماييد، توقعات را روشن مي برقرار مي

با محيط جديد و تلاش براي تغيير  شويد؟ توازن درست ميان سازگاري مي
 آن چيست؟

تان شده است؟ آيا صرفا  تاكنون چه چيزي موجب كاميابي شما در شغل .3
پيروز شويد؟ اگر نه،  گاه تازهتوانيد در جاي با تكيه بر همان نقاط قوت مي

 دست آوريد كدام است؟ به حياتي كه بايدهاي  مهارت
وجود دارد كه براي كاميابي حياتي هستند ولي   آيا جوانبي از شغل تازه .4

ها تمركز نكنيد؟ چرا؟ چگونه نقاط ضعف  دهيد بر آن شما ترجيح مي
 تان را جبران خواهيد كرد؟ احتمالي

را انجام  ي به جايگاه جديديد كه پرش ذهنشو مطمئنتوانيد  چگونه مي .5
شود پند و مشورت بگيريد؟ چه  دهيد؟ در اين خصوص از چه كسي مي مي

 هاي ديگري ممكن است در اين كار ياري برساند؟ فعاليت
  




