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  مقدمه
انـد آـه در طـول تـاريخ تـا مرحلـة سـقوط و فروپاشـي                   هاي بسياري بوده   شرآت

ــيم . انــد پــيش رفتــه ــا آوشــش ت ــوين بــه طــرز  هــاي مــ برخــي از آنهــا ب ديريتي ن
  .هاست آي بي ام يكي از همين شرآت. اند آسايي از نابودي نجات يافته معجزه

 ميليارد دلار سود خـالص بـالاترين سـود    ٣ شرآت آي بي ام با      ١٩٩٠در سال   
 ١٦ بـا از دسـت دادن   ١٩٩٣خود را به دست آورد ولـي همـين شـرآت در سـال              

 مديري لايق به نام لـوئيس گرسـتنر در   .ميليارد دلار در معرض نابودي قرار گرفت   
در ايـن   . رأس اين شرآت قـرار گرفـت و آن را از سـقوط نجـات داد و متحـول آـرد                    

آتــاب او داســتان ايــن تحــول را از زبــان خــود، و بــا بيــاني ســاده و روان تــشريح  
  .آند مي

ترين مطـالبي آـه در زنـدگي صـنعتي ـ تجـاري وجـود دارد، بحـث          يكي از مهم
يك نفـر بايـد زمـام امـور را در           . هاست  گروهي در اين نوع سازمان     همكاري و آار  

دست بگيرد و هماهنگي لازم را ايجـاد نمايـد و شـرايطي پديـد آورد آـه ديگـران                    
راحتي به فعاليت بپردازند و اين فرد همان آسي است آه او را به نام                بتوانند به 
گردونـة رقابـت آنـار      امروزه اگر مدير اندآي غفلـت نمايـد، از          . شناسيم مدير مي 

مطالبي آه مدير امروزي بايد بداند، چنـدين برابـر مطـالبي            . گذاشته خواهد شد  
  .گرفتند هاي گذشته بايد از آنها مطلع بوده و به آار مي است آه مديران دهه

مطلب ديگري آه درآموزش مديريت بسيار اهميـت پيـدا آـرده ايـن اسـت آـه                  
 تجـويزي بـه توصـيفي تبـديل شـده           آموزش و پـژوهش در حـوزة مـديريت از فـرم           

هـاي مختلـف اآتفـا       هـا و شـيوه     در اين روش به جاي آنكه به گفـتن روش         . است
  .شود شود، به بررسي روش عملكرد مديران و رهبران موفق پرداخته مي

هاي گذشته است آه در طـول        ترين مديران دهه   لوئيس گرستنر يكي از بزرگ    
هاي نوين مـديريت خـود       ام با روش  دوران آاري خودش در شرآت عظيم آي بي         

  .باعث به وجود آمدن تحولات عظيمي در اين سازمان گرديد
وآاري خودم همواره از اينكه به ديگران بگويم         گويد در طول دوران آسب     او مي 

آه چگونه براساس تجربيات شخصي من سازمان يا تشكيلات خودشان را اداره            
من همواره عقيده داشـتم آـه       . آردم آنند، بيم داشته و بسيار محتاط عمل مي       

تواند از پشت ميز، سـازماني موفـق را بـه شـكلي مناسـب اداره                 هيچكس نمي 
 سـالي آـه بـه عنـوان مـديرعامل آي بـي ام               ٩به همـين دليـل، در طـول         . نمايد

مشغول به آار بودم، بيش از يـك ميليـون مايـل پـرواز نمـودم و بـا هـزاران نفـر از                  
  . و آارمندان آي بي ام ملاقات نمودموآاري مشتريان، شرآاي آسب

  
  

  بخش نخست
 تسلط پيدا آردن

 توسط آقاي جيم بورك آـه سـوابق رهبـري در            ١٩٩٢در چهاردهم دسامبر سال     
ــد جانــسون "شــرآت ــود پيــشنهاد   " جانــسون ان ــز همــسايه مــن ب  داشــته و ني

در اين زمان تصميم داشتم بـه       . مديرعاملي شرآت آي بي ام به من داده شده        
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 مديرعامل در شرآت امريكن اآسپرس مشغول به آـار شـوم، امـا او مـرا                 عنوان
بـه او گفـتم بـا توجـه بـه ايـن آـه سـوابق فنـي               . تر دعوت آـرد    به چالشي بزرگ  

  .آنم قادر باشم شرآت آي بي ام را اداره آنم خوبي ندارم، فكر نمي
 آي بـي ام اعـلام نمـود آـه مـديرعامل، جـان اآـرز،                 ١٩٩٣ ژانويه سـال     ٢٦در  
وجـو تـشكيل شـده اسـت تـا           ميم گرفته است استعفا دهد و آميتـة جـست         تص

رياسـت ايـن آميتـه را       . صلاحيت آانديداهاي داخلي و خـارجي را بررسـي آنـد          
. زمان زيادي طول نكشيد آه او بـا مـن تمـاس گرفـت             . جيم بورك برعهده داشت   

ر مـاه   د. من در ژانويه هم همان جوابي را به جيم دادم آه در دسامبر داده بودم              
فوريه مجددا با بورك ملاقات آردم او با تأآيد فراوان به من گفـت آـه گـروه او بـه                

خواهند آـه    دنبال پيدا آردن متخصص مسائل فني نيست، بلكه آنها رهبري مي          
يـك بـار ديگـر بـه        . بتواند حامي تغييرات باشد و تغييـرات عظيمـي بـه وجـود آوَرَد             

يت لازم را بـراي آـسب ايـن عنـوان           آـنم صـلاح    بورك گفـتم آـه واقعـاً فكـر نمـي          
  .داشته باشم و هيچ تمايلي هم ندارم آه بيش از اين در اين فرايند درگير شوم

نقطة عطف تفكرات من در مورد پذيرش اين پست در پايان ماه فوريه آن سال               
بايـد نحـوة تفكـر خـودم را عـوض        در اين هنگام متوجه شدم آه مـي       . اتفاق افتاد 

آـنم دليـل     فكـر مـي   .  موقعيت آي بي ام را بررسـي آـنم         آنم و به شكل ديگري    
من همـواره آـشش و گرايـشي        . ديگري هم براي تغيير عقيده من وجود داشت       

پيشنهاد آي بـي    . آردم به سمت چالش و درگيري فكري در خودم احساس مي         
  .آننده بود آور و ترسناك و از طرفي هم تحريك ام از يك طرف دلهره

خر هفته با مـن تمـاس گرفـت، بـه او گفـتم مـايلم تـا                  هنگامي آه بورك در اوا    
مـن بـه او     . نگاهي به پيشنهاد آي بي ام بيندازم و اين مسئله را بررسـي آـنم              

گفتم ممكن است به اطلاعات خيلي بيشتري نياز داشته باشم بـه خـصوص در               
ايـن  . مدت شرآت آـه باعـث نگرانـي مـن شـده بـود              مورد دورنماي آوتاه و ميان    

داد آه ميزان فروش و منافع شـرآت آي بـي ام بـه شـكلي                  مي اطلاعات نشان 
هشداردهنده رو به نقصان بود و ميزان دارايي و سـرماية شـرآت هـم بـه خطـر                   

من تمام خطوط توليد را بررسي آردم و پس از آن متقاعد شـدم آـه                . افتاده بود 
  اسـت و هرگـز نبايـد ايـن مـسئوليت را     ٥ در برابر ١شانس نجات آي بي ام تنها    

سماجت و پافشاري او به اين دليل نبـود آـه           . آرد اما بورك قبول نمي   . قبول آنم 
من بهترين آانديدا براي احراز اين مقام هستم، بلكه بيشتر به اين دليل بود آـه        
او از اين آه بتواند آـسي را بـراي تـصاحب ايـن جايگـاه متقاعـد نمايـد، مـأيوس                      

الات متحده اين است آه ايـن آـار را          دِين تو به اي   «: گفت او به من مي   . شده بود 
اي ملـي اسـت و تـو وظيفـه داري آـه آن را حفـظ                  آي بي ام گنجينه   . قبول آني 

 او اظهار داشت آه تو يك آارگزار تغييراتي آه آي بي ام در حال حاضر به                 ".آني
 و عقيده داشـت آـه بـا يـك رهبـري صـحيح و اصـولي                  مي باشي آن احتياج دارد  

  . وجود داردامكان نجات اين آمپاني
تـرين تـصميم شـغلي       در پايان آن جلسة طولاني من آماده شده بودم تا مهـم           

حال آه دوباره بـه     . من پيشنهاد آنها را پذيرفتم    . ام را اتخاذ نمايم    سراسر زندگي 
توانم به ياد آورم آه واقعاً چـرا ايـن آـار را              انديشم به سختي مي    آن لحظات مي  

  .آردم
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مــن و بــورك تــصميم . د اســتخدام تهيــه نمــوديمپــس از گذشــت ده روز قــراردا
در  آي بـي ام .  مـارس اعـلام نمـاييم   ٢٦گرفتيم آه ايـن مطلـب را در روز جمعـه    

آنفرانسي مطبوعاتي تـشكيل شـد و   . روز جمعه اين مطلب را اعلام نمود صبح
  :در آن، جيم بورك چنين اظهار داشت

ي را پـذيرا    تعداد آساني آـه در سراسـر جهـان قادرنـد تـصدي چنـين شـغل                «
خـواهم بـه     من مـي  . شوند و از عهدة آن برآيند متجاوز از انگشتان دست نيست          

اطلاع شما برسانم آه نام لوئيس گرستنر در همان ليست اولية مـا بـه چـشم                 
  ».خورد مي

من به اطاق آنفرانس بزرگ راهنمايي شدم تا با هيئت مديران سازماني آـه             
بـه جـزمن تمـام مردانـي آـه در اتـاق حـضور               .  نفر بودند ملاقات نمـايم     ٥٠تقريباً  

پيراهن من آبي رنگ بـود آـه        . هاي سفيد رنگ به تن آرده بودند       داشتند پيراهن 
از نظر سايرين نقطة عطف و روشي بسيار جديد در رفتار مـديرعامل آي بـي ام                 

چندين هفتـه بعـد در يكـي از جلـساتي آـه بـا همـان گـروه                   (آمد   به حساب مي  
هـايي   به تن آردم و ملاحظه آردم آه همـة افـراد پيـراهن   داشتم پيراهن سفيد   

  .)اند هاي متفاوت به تن آرده با رنگ
پس از معرفي من توسط بورك اعضاي گروه بسيار مـودب نشـستند و انتظـار                

  :داشتند آه من فقط اداي احترام نمايم و به آنها بگويم آه
ام و بـراي     من بسيار خوشحالم از ايـن آـه يكـي از اعـضاي ايـن گـروه شـده                  «

 دقيقـه صـحبت   ٤٥اما به جاي ايـن آـار، تقريبـاً    » .نمايم همه آرزوي موفقيت مي 
به آنها گفتم آه من     . ام براي آنها توضيح دادم آه چرا اين آار را قبول آرده          . آردم

به دنبال آسب اين پست نبودم اما از من خواسته شد تا به خاطر حفظ مزاياي                
و همچنـين  . آـشور، ايـن مـسئوليت را بپـذيرم    رقابتي آشور و سلامتي اقتـصاد    

سپس انتظارات اولية خـودم را بـراي        . گفتم آه واقعاً به آمك همة آنها نياز دارم        
تـرين سـخنان مـن در آن جلـسه، مطـالبي بـود آـه                 شايد مهم . آنها توضيح دادم  

نظـران و رهبـران خـود        در آن زمـان صـاحب     . دربارة ساختار و استراتژي بيان آردم     
تـر و    م اعتقاد داشتند آه آي بي ام بايد خودش را بـه واحـدهاي آوچـك               آي بي ا  

  . مستقل تبديل آند
امـا چيـزي    . من گفتم شايد اين اقدام آار صحيحي باشد و شايد هـم نباشـد             

گيــري براســاس بــازار   آــه مــا حتمــاً بــه آن احتيــاج داريــم، دســتيابي بــه تــصميم
هـاي جـامع و مبـسوط و همچنـين           حل اما آيا واقعاً ارائة راه    . باشد غيرمتمرآز مي 

تـوانيم   پشتيباني و حمايت مستمر و مداوم، خارج از توانـايي ماسـت؟ آيـا نمـي               
  ضمن انجام اين آار به فروش محصولات خود ادامه دهيم؟ 

  :من فلسفة مديريتي خودم را به طور خلاصه براي آنها چنين بيان آردم
  .مديريت من براساس اصول است، نه عرف •
  .شود هايمان توسط بازار به ما ديكته مي ها و فعاليتتمام آار •
ــت، طــرح  • ــه آيفي ــا و اســتراتژي  ب ــار گروهــي،    ه ــابتي مــستحكم، آ هــاي رق

  . دستيابي به آارآيي بالا و مسئوليت پذيري اخلاقي، اعتقاد خاصي دارم
گردم آه به دنبال حل مشكلات و آمك به همكارانـشان            به دنبال افرادي مي    •

  .مداران بيزارمباشند و از سياست
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ها خواهم نمود و به آارگيري و اجـراي          خودم را به طور آامل درگير استراتژي       •
هاي غيـر رسـمي،     مرا فقط از طريق استفاده از روش      . آنها برعهدة شماست  

از تعجب  . هرگز اطلاعات بد و ناگوار را مخفي نكنيد       . از روند آارها آگاه نماييد    
هاي مختلف را از طريق من حل و فصل         آار. آردن و هيجان زده شدن متنفرم     

خودتان آنها را به انجام برسـانيد و آنهـا را بـه بـالا برانيـد تـا توسـط آن                      . نكنيد
  .افراد حل و فصل شوند

اگـر قـرار اسـت اشـتباهي مرتكـب شـويم، بگذاريـد ايـن                . سريع عمل نماييد   •
 ايـم، نـه بـه ايـن خـاطر آـه ديـر        اشتباهات به دليل اين باشد آه عجلـه آـرده         

  .ايم اقدام نموده
اجـازه بدهيـد در جلـساتمان از        . معنـي اسـت    سلسله مراتب تقريباً برايم بي     •

توانند در حـل مـشكلات بـه مـا آمـك نماينـد، بـدون توجـه بـه                     افرادي آه مي  
ها و جلسات را تا حد امكـان         آميته. شان، استفاده نماييم   موقعيت سازماني 

گيري تشكيل   ي براي تصميم  نبايد هيچگونه آميته و آميسيون    . آاهش دهيد 
  .پرده داشته باشيم اجازه دهيد ارتباطاتي مستقيم وبي. شود

احتياج بـه يـادگيري دارم، ولـي از         . آورم من به طور آامل از فناوري سردرنمي       •
من انتظار نداشته باشيد آه در اين آار مهارت آامل به دسـت آورده و خبـره                 

وآـاري   اي آـسب    بـرايم بـه واژه     هاي فني را   رهبران هر بخش بايد واژه    . شوم
  . ترجمه آنند

براساس مطالعاتم، ما پنج اولويت نود روزه در پـيش          : سپس چنين ادامه دادم   
  :داريم

ثبـاتي خاتمـه دهـيم و از تلـف           ما بايد به بـي    . از هدر رفتن پول جلوگيري آنيد      .١
  .هايمان جلوگيري نماييم شدن پول

ي سـودآور خـواهيم بـود آـه          بـه قـدر    ١٩٩٤اطمينان حاصل آنيد آه تـا سـال          .٢
اعلام آنيم آه آمپاني را     ) و به نيروهاي درون آي بي ام      (بتوانيم به جهانيان    

  .ايم تثبيت آرده
 ارائه آرده و به     ١٩٩٤ و   ١٩٩٣هاي   يك استراتژي براي جلب مشتري در سال       .٣

اي آه بـه مـشتريان مـا اطمينـان دهـد آـه مـا دوبـاره                   استراتژي. اجرا درآوريد 
  .تا منافع آنها را تضمين نماييمايم  برگشته

سـوم سـال، تعـديل نيروهـا را بـه انجـام             ) فـصل (تا هنگام شروع سه چهارم       .٤
  .برسانيد

 .وآاري ميان مدت تهيه آنيد يك استراتژي آسب .٥

از آنها خواسـتم    .  روز آينده مشخص نمودم    ٣٠در پايان وظايف افراد را در مدت        
نيازهاي : مل موضوعاتي از قبيلبه من ارائه دهند آه شا اي گزارشي ده صفحه

هـاي   انـداز فنـي، بحـث      مشتريان، خطوط توليد و آناليز و بررسي رقابتي، چـشم         
 ٩٤ و   ٩٣هـاي    مدت و درازمـدت و دورنمـاي سـال         اقتصادي، مسائل آليدي آوتاه   

  .باشد
آنندگان خواستم تا نظر آلي خودشان دربارة آي بي          همچنين از تمام شرآت   

مدتي بايد انجام دهيم تـا بتـوانيم در    چه اقدامات آوتاه  . ايندام را برايم تشريح نم    
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روابط بين مشتريان، ميزان فروش و حملات رقابتي به موفقيت دست پيدا آنـيم              
  . و ابتكار عمل را به دست گيريم

مدت خودمان، به چه مواردي بايـد        مدت و بلند   هاي آوتاه  ما در تبيين استراتژي   
  كر آنيم؟اهميت بدهيم و در موردشان ف

در همين فاصله بـه آنهـا گفـتم آـه بـه بيـرون برونـد و فقـط بـه ادارة آمپـاني                         
بپردازند و با مطبوعات در بارة مشكلاتمان صحبت نكنند و به مـن آمـك آننـد تـا                   

بنــدي بــراي ســفرهايي آــه مــرا خيلــي ســريع بــا مــشتريان و   يــك برنامــة زمــان
  .رو سازد تهيه آنم آارمندانمان روبه

در آن زمــان . آي بــي ام آغــاز نمــودم ، آــارم را در١٩٩٣مــاه آوريــل در روز اول 
يكــي از مقــالات نيويــورك تــايمز در آن .  دلار بــود١٣قيمــت هــر ســهم آي بــي ام 

هــايي دربــارة نحــوة حــل و فــصل آــردن  روزهــا بــه مــن خوشــامد گفــت و توصــيه
  :مشكلات آي بي ام به من ارائه نمود

فكر و متخصص در اختيار دارد، چيزي آه         آي بي ام به اندازه آافي افراد خوش       
  .پروايي و جسارت است اين آمپاني به آن نياز دارد بي

از اولين نيازهاي من در آي بي ام پيدا آردن مـدير منـابع انـساني و مـديرامور            
 ميليـارد دلاري آـه از نظـر         ٦٥افتـادن در وسـط يـك آمپـاني          . مالي مناسب بـود   

ي در اداره آـردن آن، بـه انـدازه آـافي            مالي در حـال تحليـل رفـتن اسـت و سـع            
انجام اين آار بـدون در اختيـار گـرفتن يـك            . فرسايي است  وظيفة سخت و طاقت   

  .پذير نيست مدير مالي و يك رييس بخش منابع انساني مسلط و آاردان، امكان
مــن از بــرادرم . تــرين جلــسات مــن در روز دوم بــه انجــام رســيد  يكــي از مهــم

او سـوابق  . من دربارة آي بي ام به صحبت و گفتگو بپـردازد   خواستم تا بيايد و با      
در واقـع مطـالبي آـه او بـه          . زيادي در آي بي ام به عنوان مديري موفق داشـت          

ترين تشريح و توضيحي بود آـه در آن روزهـاي            ترين و خردمندانه   من گفت عميق  
  :اول به من ارائه گرديد

انـد و دوران آنهـا بـه پايـان رسـيده             ها از بـين رفتـه      فريم او با اين نظريه آه مين     
گفت آمپاني بايد تمام منـابع       همچنين او با اين نظريه آه مي      . است مخالف بود  

خودش را به آار بگيرد تا در جنگ آامپيوترهاي شخصي پيروز گـردد نيـز مخـالف                 
  .بود

آنم و سه يا چهار مطلب را آه واقعـاً در اداره       هنگامي آه به گذشته فكر مي     
يابم آـه يكـي از آنهـا     آورم، درمي  ي ام به من آمك نمود به خاطر مي        آردن آي ب  

تر از برادرم ديك، ايـن       ها بود و هيچكس زودتر و واضح       فريم بازگرداندن جايگاه مين  
هم چنين او چند توصيه به من آـرد آـه           . مطلب را به من خاطر نشان نكرده بود       

  :ناميده بود’ نصيحت برادرانه‘خودش آنها را 
ــراي خ • ــداري آــن از    ب ــارت آامپيوترهــاي شخــصي خري ــر آ ــه و دفت  PROFSان

نيـز حتمـاً اسـتفاده آـن، آـساني آـه       ) نوعي سيستم پيام رساني داخلي (
  .قبلا جاي تو بودند اين آار را نكردند و نتايج آن را هم ديدند

هاي بين افراد به سختي      هاي بيهوده و درگيري    بينانه، جنگ  هاي آوته  با طرح  •
ممكـن اسـت ايـن مطلبـي خيلـي روشـن و واضـح               .  برخورد آن  و در ملأ عام   
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باشد، اما بايد بـداني آـه ايـن مـوارد در آي بـي ام بـسيار هنرمندانـه انجـام                      
  .شوند مي

ها و اعمالت در داخـل و خـارج از آمپـاني             همواره در انتظار اين باش آه گفته       •
  .مورد بررسي قرار گرفته و تعبير و تفسير شود

قـصد و غـرض و     صي براي خـودت تهيـه آـن آـه بـي           يك سري مشاوران خصو    •
 .طرف باشند بي

درسيزدهم آوريل با جري بورك آه مدير مالي شرآت آرايسلر بود و فردي بـا               
صراحت لهجه، رك و راست و صادق بود مذاآره آردم و پـست مـديريت مـالي را               

  .او در دهم ماه مه به ما ملحق شد. به او پيشنهاد دادم
ع انساني با گري زارنكي آه در آن هنگام مـدير اجرايـي             براي پست مدير مناب   

او پيشنهاد مرا پذيرفت، اما اين اقدام يكـي از معـدود            . يك بانك بود ملاقات آردم    
رفـت پـيش نرفـت و نتـايج دلخـواه بـه بـار                اقداماتي بود آه آن طور آه انتظار مي       

انـساني،  رسـيد آـه او بيـشتر مـشاور باشـد تـا مـدير منـابع                   به نظر مـي   . نياورد
ــه    ــد، امــا در ســازمان چيــزي را آــه ب ــه غلــط نبودن راحتــي از مــن  نظــرات او البت

آردند، و بالاخره پس از يـك سـال او مجبـور بـه تـرك                 پذيرفتند از او قبول نمي     مي
  .سازمان شد
اي آه در ماه اول حضور من در آي بي           ترين واقعه  ترين و تكان دهنده    شايد تلخ 

 صـبح،   ١٠هنگامي آه در ساعت     . داران بود  ه سهام ام اتفاق افتاد جلسة سالان    
تــرين ســالن اجتماعــاتي آــه تــا آن وقــت ديــده بــودم، پــا بــر روي ســن   در بــزرگ

 نفـر از سـهامداران در آن سـالن جمـع            ٢٣٠٠گذاشتم، مشاهده آردم آه حدود      
من به طور خلاصه يك سـخنراني ايـراد         . اند و منتظر شروع جلسه هستند      شده

به آنها گفـتم آـه      . واستم آه قدري صبر و حوصله داشته باشند       آردم و از آنها خ    
قــصد دارم ســريع عمــل آــنم، تمــام تغييــرات لازم را بــه وجــود آوردم، و تمرآــز و  

آنها خيلي مؤدبانه بـراي مـن       . گيري آمپاني را به سمت مشتريان در آورم        جهت
  .دست زدند و آنگاه معرآه اصلي آغاز شد

خواسـتند و آمپـاني و       س از ديگري از جا برمي     بسياري از سهامداران، يكي پ    
روي من در رديف اول نشسته بودند، بـه بـاد انتقـاد         بعضاً هيئت مديره را آه روبه     

درپـي بـر     ضرباتي مـستقيم پـي    . اين جلسه يك قتل عام واقعي بود      . گرفتند مي
البته سهامداران با من تا حدودي مهربان بودنـد         . آمد پيكرة هيئت مديره وارد مي    

دانستند، اما به مـن نـشان دادنـد آـه صـبر و               و مرا مسئول حوادث گذشته نمي     
. تحمل آنها براي ديدن هر چيزي غير از يك دورة بازيابي سريع بسيار آـم اسـت                

آننـده   اي بـسيار طـولاني و خـسته    آنم اين جلسه بـراي همـه، جلـسه    فكر مي 
  . بود

دادم اين بود    ام مي بايست انج  يكي از آارهاي بسيار حياتي و ضروري آه مي        
هاي من از    ها و آموخته   اصلاً تمايل نداشتم آه يافته    . آه پا به ميدان عمل گذارم     
بـه  . ها و تصورات آارمندان دفتر مرآـزي شـكل بگيـرد           آمپاني براساس برداشت  

همين منظور دقيقاً پس از جلسة سالانة سهامداران بـه فرانـسه سـفر آـردم و       
مـان در فرانـسه، ايتاليـا، آلمـان و بريتانيـا بازديـد              در طول يك هفتـه از مراآـز خود        

پرداخـت و     آشور به فعاليت مـي     ٤٤اين مرآز سازماني عظيم بود آه در        . نمودم
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 بـه اوج    ١٩٩٠درآمد اين بخش در سال      .  آارمند در اختيار داشت    ٩٠٠٠٠بيش از   
ر مـن د  .  ميليارد دلار رسيده بود اما پس از آن رو به نزول گذاشـت             ٢٧خود يعني   

العاده  اين سفر چيزهاي بسياري آموختم، جلساتي آه با مشتريان داشتم فوق          
ترين پيامي آه دريافت آردم ايـن بـود آـه در سـطوح               مفيد و مؤثر بودند، اما مهم     

همه به نـوعي ذهـن خودشـان        . مختلف آمپاني ترس و عدم قطعيت وجود دارد       
اگـر بـا فراينـدهاي    آننـد آـه     انـد و فكـر مـي       را مشغول فراينـدهاي داخلـي آـرده       

  .موجود سروآله بزنند، پاسخي براي مشكلات ما خواهند يافت
در راه برگشت به خانه متوجه شدم چيزي را آه به من گفتـه بودنـد و دربـارة                   

وجود قلمروهاي جغرافيايي قدرتمنـد بـا   : آن اخطار داده بودند آاملاً صحيح است   
 آارمنــد مرآــز فرانــسه ٩٠٠٠٠ نفــر از ٢٣٠٠٠(زيربناهــاي پيچيــده در هــر آــشور 

چنين متوجه شدم آه اين افـراد        هم). مربوط به بخش خدمات و پشتيباني بودند      
هـايي هـستند آـه مـن         تـرين افـراد و گـروه       با استعدادترين، متعهدترين و رقابتي    

هاي بعدي به    اين مطلب بارها و بارها در طول ماه       . ام تاآنون در هر سازمان ديده    
دهنـد تـا در      حيرت بودم آه چرا چنين افرادي اجازه مي       من ثابت شد و من غرق       
  .چنين گرفتار شوند منجلاب و باتلاقي اين

مـدت، بـستگي بـسيار عميقـي بـه       آي بـي ام حـداقل در آوتـاه    بقا و پايداري
ــود آــه شكــست   بــه. فــريم داشــت بخــش آــامپيوتري مــين راحتــي قابــل درك ب

آي بي ام و اين آـه در آن         ها در بازار مساوي است با شكست خوردن          فريم مين
رود، در حال غـرق شـدن        ها همانند سنگي آه در آب فرو مي        زمان، هر دوي اين   

  .بودند
فـريم يـك آـاهش       اي آه بدين منظور تشكيل شد اعضاي تـيم مـين           در جلسه 

ها گزارش نمودند و اظهار داشتند آـه سـقوط           فريم سريع را در ميزان فروش مين     
.  بازارهاي داخلي و خارجي صـورت پذيرفتـه اسـت          ناگهاني در ميزان سهم ما از     

از آنها پرسيدم آه چرا ما تـا ايـن ميـزان سـهم و اعتبـار خودمـان در بازارهـا را از                        
  :ايم؟ آنها پاسخ دادند دست داده

 درصـد زيـر   ٤٠ تـا  ٣٠هـاي هيتـاچي، فوجيـستو و اورال     به اين علت آه قيمت    
دهيم تا آنها مانند     هش نمي هاي خود را آا    پرسيدم چرا ما قيمت   . قيمت ماست 

چون در ايـن صـورت در هنگـامي آـه مـا             : يك طبل بر سر ما نكوبند؟ پاسخ دادند       
العاده به سود نياز داريم با اين آار سود و اصـل سـرماية اول خودمـان را بـه        فوق

  .دهيم طور همزمان از دست مي
ت و از بلافاصله به آن گروه گفتم آه استراتژي دوشيدن به پايـان رسـيده اس ـ    

آنها خواستم آه بلافاصـله و بـه نحـوي مـؤثر، شـروع بـه آـار نماينـد و يـك طـرح             
ــد در        ــه بع ــوانم آن را در دو هفت ــه بت ــد آ ــه دهن ــن ارائ ــه م ــي را ب ــاهش قيمت آ

  .آنفرانسي آه با مشتريان خودمان برگزار خواهيم نمود اعلام نمايم
 تـيم فنـي گـروه       قـرار شـد   . ما در آن روز تصميم مهم ديگري نيز اتخاد نمـوديم          

آنهـا بـه    .  را تغييـر دهنـد     ٣٩٠/٦ با اقدامي جسورانه به طور آلـي معمـاري           ٣٩٠
 اســتفاده CMOSجـاي اســتفاده از ترانزيـستورهاي دوقطبــي از ترانزيـستورهاي    

هاي فني و آزمايـشگاهي       آاهش يافت و بخش    ٣٩٠/٦با اين آار قيمت     . نمودند
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در آي بـي ام جديـد    اي ژه جايگـاه ويـژه  در اروپا و ايالات متحده با اجراي ايـن پـرو  
  .پيدا نمودند

 نفـر از مـديران و مـسئولان اطلاعـاتي           ١٧٥اي آـه بـا حـضور تقريبـاً           در جلسه 
هاي ايالات متحده، به عنوان نماينـدگان بـسياري از مـشتريان       ترين آمپاني  بزرگ

  .بزرگ آي بي ام، انتظاراتم از آي بي ام را چنين بيان آردم
 آنيم و اين آار را از بخـش         مي هاي آن را تعريف    بي ام و اولويت   باره آي   وما د  •

  .مشتريان آغاز خواهيم آرد
هاي خودمان بسپاريم تا     ما بايد عنان امور را به دست لابراتورها و آزمايشگاه          •

  .هاي مشخص و منظم ارائه نمايند براساس نيازهاي مشتريان راه حل
ييم آـه آيفيـت بـالايي ارائـه آنـيم،           ما بايد خودمان را يك بار ديگر متعهد نمـا          •

تـر شـود و      طرز رفتارمان طوري باشد آه برخورد آردن و آارآردن با مـا آسـان             
  .يك جايگاه رهبري جديد را در صنايع برقرار نماييم

همه چيز در آي بي ام با شـنيدن سـخنان مـشتريان و ارائـه نمـودن آـارآيي                     •
 .مورد انتظار شروع خواهد شد

 نفر از مديران ارشـدي      ٥٠اي با هيئت مديره، آه شامل        سهدر اواخر آوريل جل   
مـشاهدات  . بودند آه در اولين جلسه با آنها ملاقـات آـرده بـودم، تـشكيل شـد                

رغم نكـات مثبتـي    خود را با آنها در ميان گذاشتم و گفتم آه علي اي  سه هفته
به شرح  ام، نكاتي منفي نيز وجود دارد آه آنها را           آه در اين مدت مشاهده آرده     

  : زير بازگو آردم
هـاي بـه عمـل آمـده         آمبود اعتماد مشتريان آـه از طريـق نتـايج نظرسـنجي            •

  .مشخص شده است
  .فكر و بدون تعقل به سمت غيرمتمرآز سازي هجوم بي •
ــين بخــش   • ــشكلات ب ــسائل و م ــصل     م ــه ســرعت حــل و ف ــف، ب ــاي مختل ه

  .گردد نمي
ل فراينـدهاي   هاي اساسي در سازمان، برسر اين آه چـه آـسي آنتـر             تنش •

  .فروش و بازاريابي را بر عهده بگيرد
معنـي   العـاده آـه بـرايم بـي     هـاي خـارق   از ارتباطات و پيوسـتگي  اي مجموعه •

 .است

هـر يـك از   .  را اعـلام نمـودم  "در آغوش آشيدن مـشتريان "عمليات من شروع
بايست در طول سه ماه آينده حداقل بـا پـنج     تن از مديران ارشد آمپاني مي    ٥٠

شـنيدند و   بايستي حرفهـاي آنهـا را مـي   . نمود  مشتريان مهم ما ديدار مي نفر از 
  .دادند آه برايشان اهميت قايل هستند به آنها نشان مي

در واقــع، طلــوع و افــول آميتــة مــديريت . مــن آميتــة مــديريت را از بــين بــردم
ايـن  . سمبلي بود از آـل فراينـد جمـود و رخـوتي آـه در آي بـي ام رخ داده بـود                      

در ايـن روش ظـاهراً      .  نظر مـن روشـي عجيـب بـراي ادارة آمپـاني بـود              روش به 
شـد   آنترل و ادارة امور به شكلي متمرآز بود، اما اين آار به روشـي انجـام مـي    

هـا و    آرد و باعـث پراآنـدگي مـسئوليت        آه در حقيقت به طور معكوس عمل مي       
  .گرديد رهبري مي
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 داشتند آه با وجود گذشـتن       ها اعتقاد  رغم همة اين اقدامات روزنامه     اما علي 
صد روز از حضور من در آي بـي ام آـاري انجـام نـشده اسـت و هيچگونـه تغييـر                       

ايـن مطالـب    . شـود  استراتژيك و حرآت سازماني جديد و بزرگي مشاهده نمـي         
در ايـن زمـان     . توانست تأثير ويرانگري بر رفتارهاي مشتريان ما داشته باشد         مي

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

يـشتر حمايـت آـرده و    داد آـه از شـرآت ب   اين مطالب به مشتريان امكان مـي  
  . جذب آن شوند

  :شود دلايل آن در دو مطلب خلاصه مي
مشتريان تمايل داشتند تا به نـوعي سـلطة آي بـي ام را بـر اقتـصاد صـنعت                     •

خواسـتند از زيـر چتـر        دليل اين امـر ايـن بـود آـه مـي           . آامپيوتر درهم شكنند  
 شـكلي   هـا را بـه     قيمت آي بي ام آه به اين آمپاني اجـازه داده بـود قيمـت              

انحصاري در اختيار خود داشته باشد و به حد و مرزهاي بسيار بالايي دست              
  .پيدا آند، رهايي يابند

مشتريان به شدت تمايـل داشـتند تـا قـدرت انجـام محاسـبات مختلـف را بـه           •
 .تمام آارمندان خود اعطا نمايند

نـه فقـط در آي      (ترين تصميم اسـتراتژيكي آـه مـن          اولين و به اعتقاد من مهم     
اتخاذ نمودم، نگهداشـتن آي بـي   ) بي ام بلكه در تمام طول دوران شغلي خودم    

  .تر بود هاي آوچك ام و تبديل نكردن آن به آمپاني
ــه      ــازبيني پاي ــاختاردهي و ب ــستان، س ــزرگ در آن تاب ــصميم ب ــين ت ــاي  دوم ه

وآـار سـودآور شـبيه يـك سيـستم           بايد بگويم آه آسب   . اقتصادي آي بي ام بود    
ايد درآمد آسب آند، درآمدي آـه از فـروش چيزهـاي مختلـف              ب مي. ساده است 

  . شود به قيمت مناسب حاصل مي
گرفت براي ادامه حيات آمپاني ضـروري   آه انجام  اي هاي اوليه آاهش هزينه

وجـه بـراي داشـتن يـك آمپـاني           هيچ دانستم آه اين اقدامات به     اما من مي  . بود
ــن    ــد اي ــستند و نيازمن ــافي ني ــه رشــد آ ــاً تمــامي  موفــق و روب ــوديم آــه تقريب  ب

تمـامي  . فرايندهاي آي بي ام را دستخوش تغييرات اساسـي و بنيـادين نمـاييم       
بـر   شـدت گـران و هزينـه      وآاري مـا سـنگين، مايـة زحمـت و بـه            فرايندهاي آسب 

ترين   در نهايت آاري را آغاز آرديم آه يكي از بزرگ          ١٩٩٣بنابراين در سال    . بودند
ود آـه تـاآنون توسـط يـك آمپـاني چنـد مليتـي           هاي مهندسي مجـددي ب ـ     پروژه

اين آار يك دهه به طول انجاميد و در مسير به انجـام رسـيدن               . صورت گرفته بود  
. نمـود  تقريباً تمامي فرايندهاي مديريتي داخل آي بي ام را دستخوش تغيير مي           

بورك مـسئول انجـام ايـن آـار شـد و موفـق شـد تنهـا در همـان سـال از طريـق                          
هـاي    ميليـارد دلار از هزينـه      ٨/٢ضي از مـسائل زائـد و اضـافي          برطرف آـردن بع ـ   

  .آمپاني بكاهد و اين سومين اقدام ما بود
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آه در آن تابستان به معرض اجرا گذاشتيم تلاش در جهت  اي چهارمين برنامه
هاي نابهره ور بود آه به منظور افزايش ميزان پـول نقـد و سـرماية                 فروش دارايي 

هـاي اسـتراتژيكي آـه اتخـاذ آـرده بـوديم              مدت تصميم  تا همين . ما انجام گرفت  
البتـه مـن دوسـت نداشـتم       . آمـد  عناصر تشكيل دهندة يك تصوير به حساب مي       

. رود گيري آي بـي ام بـه چـه سـمتي اسـت و بـه آجـا مـي            رقبا بدانند آه جهت   
تصميمات استراتژيكي آه اتخاذ شده بودند تأثير عميقي در دگرگوني آي بي ام             

  :اين تصميمات عبارت بودند از . تندبر جاي گذاش
  .هاي آن را از هم جدا نكنيد يكپارچگي آمپاني را حفظ آنيد و بخش •
 . گذاري آنيد ها سرمايه فريم دوباره در صنعت مين •
 .هادي باقي بمانيد وآار فناوري نيمه در قلب آسب •
 . را تهيه آنيددارهاي تحقق و توسعة پاي بودجة لازم براي فعاليت •
ارها را با استفاده از نظرات مشتريان انجام دهيـد و آي بـي ام را       تمامي آ  •

آنـد معرفـي آنيـد، نـه         به عنوان سـازماني آـه براسـاس بـازار عمـل مـي             
سازماني آه براساس فراينـدهاي خـودش عمـل آـرده و بـه آنهـا متمرآـز            

 .شود مي

، توجه من به آل تيم آي بي ام معطـوف شـد و تـيم رده                 ١٩٩٣در اواخر سال    
  .ي مديريتي خودم و هم چنين هيئت مديره را زير نظر گرفتمبالا

هـايي آـه در طـول     هـا و موفقيـت   اگر از من بپرسيد بـه آـدام يـك از پيـشرفت         
آـنم، بـه شـما خـواهم      هاي آارم در آي بي ام به دست آوردم افتخـار مـي    سال

شـوم يكـي از      گفت آه آن موفقيت اين است آه هنگـامي آـه بازنشـسته مـي              
ديمي آي بـي ام جـاي مـن را خواهـد گرفـت و البتـه در مـورد سـاير                      آارمندان ق ـ 

  .وآارهاي عظيم نيز همين منوال حاآم است رؤساي واحدهاي آسب
اول نفـر   .  شروع به معرفي افراد جديد و تـازه وارد آـرديم           ١٩٩٣از همان سال    

چاك نايت عضو هيئت مديره و مديرعامل شرآت امرسان الكتريك بود آه بـسيار              
  . از خود و آارمندانش انتظارات بالايي داشتسرسخت و
 و الكس تراتمن مـديرعامل فـورد موتـور          MIT چاك وست رييس     ١٩٩٤در سال   

  .را نيز اضافه آرديم
آتــي بلــك ريــيس انجمــن روزنامــه نگــاران امريكــا و لونوتــو مــديرعامل شــرآت 

  . به ما پيوستند١٩٩٥موبيل نيز در سال 
 مـاآي هـارا     ١٩٩٧وخـست؛ در سـال       يـورگن دورمـن ريـيس ه       ١٩٩٦در سال   

 آــن چنالــت مــديرعامل امــريكن ١٩٩٨ريــيس شــرآت ميتسوبيــشي؛ در ســال 
 سيدني تارل عـضو هيئـت مـديره و مـديرعامل الـي              ٢٠٠١اآسپرس؛ و در سال     

  .ليلي به آمپاني ما پيوستند
ترين عوامل موفقيت آمپاني ما      اي يكي از مهم    داشتن يك چنين هيئت مديره    

نمودند   مديره قدرتمند و مؤثر بودند و خودشان را درگير آارها مي           اين هيئت . بود
رسانند و عملكردشان بـه      و سازگاري بسيار خوبي را از خود به منصة ظهور مي          

  .آرد ترين استانداردها را نيز برآورده مي ترين و موشكافانه نحوي بود آه دقيق
آشف آـرده و    پس از مدتي قدرت سيستم پيام رساني داخلي آي بي ام را             

اين . براي آارمندان نمودم  » همكار گرامي «هايي با عنوان     شروع به ارسال نامه   
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اولـين  . هاي سيستم مديريتي من در آي بـي ام بـود     ترين بخش  آار يكي از مهم   
  :نامه را شش روز پس از ورودم به آمپاني ارسال نمودم

  ششم آوريل
  دفتر مديرعامل

  بي امياداشتي براي تمامي آارمندان آي 
  آمپاني: موضوع

زياد طول نكشيد تا پس از اولين حضورم در آي بي ام ، متوجـه شـدم آـه                   
هاي الكترونيكي ارسال    توانم از طريق آامپيوتر دفترم، براي شما نامه        مي
هـاي خوشـامد گـويي پيـشنهاد پنـد و            از تمام آساني آه برايم نامه     . آنم

 همـة شـما درك   مطمـئن هـستم آـه   . آـنم  مـي  توصيه فرستادند، تـشكر 
آنم پاسخ دهـم،     هايي آه دريافت مي    توانم به تمام پيام    آنيد آه نمي   مي

خواهم از همين فرصت استفاده آرده و از انجام مكاتبـات مـنظم و               اما مي 
  .جدي افراد، تشكر و قدرداني نمايم

.  آاري آه تا اين مرحله به انجـام رسـانديم، خـاموش آـردن آـردن آتـش بـود                   
آن . ند بوديم آـه اسـتراتژي بنيـادين آمپـاني را بازسـازي نمـاييم       پس از آن نيازم   

استراتژي بر اين اساس استوار بود آه عقيده داشتم و مرتباً در طول شش مـاه           
و مزيـت رقـابتي خـاص آمپـاني         (آردم آه فرصت بي نظير آي بـي ام           اعلام مي 

 را بـه    اين است آه اين آمپاني قادر است تمام قطعات مورد نيـاز مـشتريان             ) ما
  .طور يكپارچه به آنها تحويل دهد

بايـد   سازي براي مشتريان بپـردازم مـي       اگر چه پيش از آنكه بتوانم به يكپارچه       
ــي    ــه م ــي ام را يكپارچ ــود آي ب ــردان      خ ــه م ــال آ ــان ح ــابراين در هم ــردم، بن آ

هـاي آوتـاه و بلندمـدت بودنـد،          استراتژيست ما درحال آـار آـردن بـرروي برنامـه          
هـا تغييـرات     اگـر چـه ايـن بخـش       . وزه معطـوف گـشته بـود      توجه مـن بـه سـه ح ـ       

ــا مــي    ــد، ام ــك اســتراتژي    عظيمــي را شــاهد نبودن ــستند آرزوي داشــتن ي توان
سـازمان،  : ايـن سـه حـوزه عبـارت بودنـد از        . براساس يكپارچگي را از بـين ببرنـد       

  .تصوير تجاري و سود مالي
 از ايجـاد  هـايي آـه در جهـت نجـات آي بـي ام انجـام داديـم، اعـم                 تمام تلاش 

سايزهاي صحيح، مهندسي مجدد، ايجـاد اسـتراتژي مناسـب، تقويـت مـسائل              
اخلاقي و تمامي اقدامات ديگر در صورتي آه قرار بـود نـام تجـاري آي بـي ام از                    

همـواره  . شـدند  نتيجـه مـي    بين برود و ارزش و اعتبار خود را از دست بدهـد بـي             
ايش به سـمت مـشتريان      ه گيري عقيده داشتم آه يك آمپاني موفق بايد جهت       

بـه همـين    . و بازار باشد و يك سازمان بازاريابي قدرتمند در اختيار داشـته باشـد             
دليل اقدامي آه در جهت ايجاد يك سازمان جهاني به انجـام رسـانديم، تقويـت                

  .هاي بازاريابي آي بي ام بود آردن و تمرآز بر تلاش
هـاي مـالي،    پرداخـت در هنگام ورودم به آي بي ام دريافتم آـه بخـش اعظـم               

فقـط  . شـود  و مقادير آمتري به عنوان پاداش پرداخت مي  است  حقوق ماهيانه
شـد، مـشكلات ديگـر عبـارت         گاهي از سهام آمپاني به آارمندان پرداخـت مـي         

  :بودند از
  .شود اضافه حقوق ساليانه به همه پرداخت مي •



    /توانند برقصند؟ ها نمي گويد فيل چه كسي مي  

 

13 

 .واريانس اضافه حقوق در ردة بالا و ردة پايين بسيار آم بود •
 .گرفتند همة آارآنان بدون توجه به مهارتشان به يك ميزان حقوق مي •
 .پرداختند فقط به منافع آارآنان مي •

  :آه به وجود آوردم اين بود آه  اي تغييرات عمده
  .پرداخت در مقابل آارآيي انجام شود •
 .هاي متغير بدهد هاي ثابت جاي خود را به پاداش پاداش •
زنـي خـارجي اسـتفاده       لي از ارزيابي و محك    زني داخ  به جاي ارزيابي و محك     •
 .شود
 .معياربندي آارآيي به جاي عنوان شغلي •

ــستري    ــبح خاآ ــك ص ــال     ١٠در ي ــاحل در ح ــين س ــه در هم ــس از آنك ــاه پ  م
گيري براي ورود به آي بي ام بودم، دوباره در همان ساحل مشغول قـدم                تصميم

اتفاق افتـاده بـود، فكـر    آه در طول اين مدت  اي العاده زدن بودم و به حوادث فوق
دانـستم آـه     مـي . آـنم احـساس بـسيار خـوبي داشـتم          اعتـراف مـي   . آردم مي

رونـد  . مـا جلـو ضـررها را گرفتـه بـوديم          . آمپاني ما در حال تغييرات بزرگي است      
تمـام  . آارها را تغيير داده و مأموريت اصـلي آي بـي ام را مـشخص آـرده بـوديم                  

ه بـوديم و آـشتي آي بـي ام ديگـر در             هاي لباس آي بي ام را وصله آـرد         سوراخ
  .حال غرق شدن نبود

  
  

  بخش دوم
 استراتژي

پيش از آن آه از آي بي ام جديد سخن بگويم بهتر است ببينيم چگونـه آي بـي                   
  .ام تبديل به يك آمپاني قابل احترام شد و دلايل سقوط آن چه بود

واتـسون  در آن هنگام توماس     . گردد شكل گيري آمپاني به قرن بيستم برمي      
بــزرگ چنــدين آمپــاني آوچــك را بــا هــم ترآيــب و ادغــام نمــود و ســازمان          

در نيمة اول ايـن قـرن       . هاي اداري بين المللي آي بي ام را به وجود آورد           ماشين
نظيـر و وسـيعي را در تمـام          هاي اداري آي بي ام توانـستند جايگـاه بـي           ماشين

ساعت و دسـتگاه تايـپ بـه        محصولات بازرگاني از ترازو و دستگاه برش گرفته تا          
توماس واتسون مانند هنري فورد و جان راآفلر رهبري قدرتمنـد و            . دست آوردند 

ها و مسائل مربوط به آمپاني اثري از خود برجـاي          با ابهت بود آه در تمام بخش      
شخصي او مثل سخت آارآردن، ايجاد شرايط شـغلي   فلسفة . گذاشته است

شان باعـث     افراد در طول مدت زندگي     مناسب و شايسته و ضمانت آردن شغل      
هـايي آـه    الگوهـا و روش . گيري فرهنگ آي بـي ام گرديـد   به وجود آمدن و شكل 

ارزشـمند بـه    اي توسط واتسون ايجاد گرديدند، در ابتدا و در همان زمان سـرمايه 
 از مرگش بـه چالـشي بـزرگ    ها پس رفتند، اما با گذشت زمان و مدت     شمار مي 

ترين مشكل آي بي ام ناشـي از         اگر بگوييم آه مهم   . براي آمپاني تبديل شدند   
بينانـه بـه     شكست در به دست گرفتن رهبري آامپيوترهاي شخصي بود، ساده         
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توان گفـت آمپـاني دو مطلـب را در مـورد        ايم، اما با اين حال مي      قضايا نگاه آرده  
  :آامپيوتر شخصي متوجه نشد

هـا مـورد     وآارهـا و سـازمان     تـدريج توسـط آـسب      امپيوترهاي شخصي به  آ .١
براي سرگرمي يا ابزار آار دانـش   اي گرفتند و تنها وسيله استفاده قرار مي

خوبي تعيين نكرديم و     آموزان نبودند، به همين دليل ما اندازة اين بازار را به          
  .هاي بالاي سازمان تبديل ننموديم آن را به يكي از اولويت

 اي آرديم آامپيوترهاي شخصي بتواننـد خدشـه   از آنجا آه هرگز فكر نمي .٢
هـاي صـنعت     تـرين بخـش    به محصول آي بي ام وارد آننـد، آنتـرل بـا ارزش            

بخش سيـستم عامـل را بـه        . آامپوترهاي شخصي را به سايرين سپرديم     
زمـاني  . مايكروسافت و بخش ميكروپروسسورها را به اينتل واگـذار آـرديم          

ــه مــن وارد  ــي ام    آ ــه را از آي ب ــن هدي ــاني اي ــاني شــدم، آن دو آمپ  آمپ
 .دريافت آرده و از طريق آن خودشان را به صدر بازارها رسانده بودند

اگر آسي بخواهد دگرگوني آي بي ام در دهة گذشته را خلاصه آنـد و فقـط                 
تواند بگويـد آـه ايـن موضـوع در رابطـه بـا دو ريـسك                  به ضروريات اشاره آند، مي    

 .گيري صنعت و ديگري استراتژي خود آي بي ام يكي جهت:  گرفتبزرگ شكل
همواره بـه عنـوان     . آي بي ام در حرآت به سمت خدمات، ريسك زيادي نمود          

شد آه پشتيباني بسيار زيادي از مـشتريانش بـه عمـل             سازماني شناخته مي  
  .آورد

، ما درانتهاي يك دورة محاسـبات آـامپيوتري و آغـاز دورة بعـدي قـرار داشـتيم            
ها به آجا    در فضاي جديد ارزش   : داديم بنابراين بايد به سؤالات مهمي پاسخ مي      

تــرين مكــان اســتراتژيك آجــا خواهــد بــود؟ چــه چيــزي  شــوند؟ مهــم منتقــل مــي
) و پـول  (تواند همان طور آـه آامپيوترهـاي شخـصي در دورة گذشـته توجـه                 مي

بـه طـرف خـود جلـب     مشتريان را به خود معطوف آرده بود، آنها را در دورة جديد         
  نمايد؟

هـاي اطلاعـات     هـايي بـراي نگهـداري از اقيـانوس         به طور يقين نياز بـه شـبكه       
مـشتريان بـراي    . ديجيتال و انتقال آنها با سرعت و پهناي باند بالا بسيار زياد بود            

ادارة انفجــاري آــه در معــاملات بــه وجــود آمــده بــود، نيازمنــد ســرورها و فــضاي  
ــد  ــ. حافظــة بيــشتري بودن ــراي طراحــي و اجــراي شــبكه آنه ــه خــدمات   ا ب هــا ب

. افزار باشـد  رسيد محور اصلي بخش نرم اما به نظر مي. نياز داشتند اي گسترده
افزارهــايي آــه در آينــده داراي اهميــت بودنــد مشخــصات بــسيار متفــاوتي    نــرم

شـدند تـا    ريـزي مـي   آنها بايد براساس يك سري استانداردهاي آزاد پايه . داشتند
. بـرداري قـرار داده و از آنهـا اسـتفاده نماينـد       بتواننـد آنهـا را مـورد بهـره        تمام رقبا   

هـايي آـه تقبـل نمـوديم         هاي اصلي ما و ريـسك      منطقي آه در پشت استراتژي    
اگـر قـصد داريـد بـه يـك آمپـاني طـراح              . وجود داشت، بسيار روشن و ساده بود      

ت ارائـه خـدمات را      آنندة فناوري مجتمع تبديل شويد، بايد قابلي ـ       سازنده، و توزيع  
افزار طراحي آرده و بـه فـروش         اگر بيشتر از هر آمپاني ديگري، نرم      . دارا باشيد 

افزار به عنوان رشـتة ارتبـاطي دنيـاي شـبكه            آنيد نرم  رسانيد، و اگر فكر مي     مي
وآار مـستقل    افزار خود را به يك آسب      وآار نرم  بايد آسب  مطرح خواهد شد، مي   

  .تبديل نمايد
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به اين اهداف ما مجبور بوديم سازمان جديدي را از پايه بنا آنيم             براي رسيدن   
  :هاي خوبي براي اين آار وجود داشت و انگيزه

مرآــز تحقيقــات آي بــي ام بــسيار فعــال و پربــار بــود و مــا توانــايي معرفــي و  •
در واقـع مـا از بخـش اعظمـي از           . بازاريابي تمام محـصولات آنهـا را نداشـتيم        

  .آرديم تفاده نميهاي خودمان اس دارايي
آرديم، اين امكان    تري توزيع مي   هاي خودمان را در سطح گسترده      اگر فناوري  •

هـايي آـه مبنـاي توسـعة         يافتيم آه بـر تعـاريف اسـتانداردها و پروتكـل           را مي 
  .آينده صنعت بودند، اثرگذار باشيم

هـاي تحقيـق و توسـعه مـا را           توانـست بخـشي از هزينـه       فروش فناوري مـي    •
  . و منبع جديدي براي افزايش درآمد باشدجبران آرده

در جهان پس از آامپيوترهاي شخـصي بـه منظـور توليـد وسـايل و تجهيـزات                   •
هـاي   مختلفي آه بتوانند با شبكه ارتباط برقرار آنند، نياز به قطعات و فناوري            

 . مختلف بسيار زياد بود

همان افزاري خودمان پرداختيم و در ضمن در         ما به بازسازي سكوهاي سخت    
. ريـزي نمـوديم   افزار، خدمات و قطعـات جديـدي را پايـه          وآارهاي نرم  هنگام آسب 

 در مقابل ويندوز دسـت  OS/2ترين تصميم اين بود آه بايد از توليد       اولين و سخت  
پيش از پايـان    . افزارها بنا آنيم   افزار خودمان را حول ميان     وآار نرم  برداريم و آسب  

  .افزار انجام داديم ز از بازار نرمعقب نشيني ديگر ني  يك١٩٩٠دهة 
در بيشترين مدت از تاريخ نوين آي بي ام، اين آمپاني مشغول تهيه و فروش               

وآاري آاربردي براي مشترياني در صـنايع توليـد، خـدمات،            افزار آسب  صدها نرم 
افزارهـاي مهمـي بـراي       مـا نـرم   . توزيع، مسافرتي، بيمـه و درمـاني بـوده اسـت          

توانم بگويم آـه نـه تنهـا چيـزي       آرديم ولي مي    توليد مي  مشتريان مهم خودمان  
آي . هاي خودمان را نيز از دست بـدهيم       بدست نياورديم، بلكه نزديك بود پيراهن     

افزارهـاي    ميليارد دلار در زمينة توسعة نرم      ٢٠بي ام در طي بيست سال حدود        
رحدود گذاري آرده است، اما نرخ بازگشت اين سرمايه چيزي د          آاربردي سرمايه 

وآـار   هنگامي آه سؤال آردم آه چرا در اين آـسب         .  درصد بوده است   ٧٠منفي  
افزارهاي آـاربردي در آـل سيـستم نقـشي           ايم به من گفتند آه نرم      باقي مانده 

تـوان   آنند و مشكلات ما بيشتر از مـسائل اجرايـي اسـت و مـي               حياتي ايفا مي  
 بـالاخره بـه ايـن نتيجـه         ١٩٩٩در سال   . آنها را حل و فصل نموده و بهبود بخشيد        

افزارهاي آـاربردي فقـط بـه يـك          آنندگان نرم  توانيم همانند تهيه   رسيديم آه نمي  
محصول توجه آنيم و سعي آنيم همان يك محصول را بهتر از هـر آـس ديگـري                   

افزارهــاي  مــا در ايــن ســال از بخــش مربــوط بــه تهيــه نــرم. در بــازار تهيــه نمــاييم
افزارهــايي را آــه قــبلا بــا موفقيــت  رد از نــرمآــاربردي خــارج شــديم امــا چنــد مــو

  .طراحي آرده و مشترياني آن را هم پيدا آرده بوديم حفظ آرديم
شـكل گيــري ايـن فراينــد    اميـدوارم رهبـران جديــد آمپـاني بــا گذشـت زمــان و    

هاي خوبي آه در اثـر ايـن تـصميمات آمـوختيم بيـنش و آگـاهي                  نسبت به درس  
 ايـن اشـتباه آـه بهتـرين فنـاوري           OS/2 مـورد    اول اينكه در  . خوبي داشته باشند  
چــرا آــه مــصرف آننــدگان افــراد معمــولي هــستند و نــه   . همــواره پيــروز اســت

  .آارشناسان و متخصصان
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افـزار را بـه      دوم اينكه مايكروسـافت توانـسته بـود تمـامي توليـد آننـدگان نـرم               
  .نوعي به خودش جذب آرده و تحت تأثير قرار دهد

آـنم آن درس متعهـد        بخـواهيم نـام ببـريم فكـر مـي          اگر درس قابل تـوجهي را     
  .ماندن به ديدگاه استراتژيك باشد

شـدت تمايـل دارنـد بـه صـورت           يكي از رقباي مـا ثابـت آـرد آـه مـشتريان بـه              
اما آمپاني مـا در     . واسطي از طريق تلفن يا وب سايت اقدام به خريد نمايند           بي

ردنـاآي آهـسته عمـل نمـود        هاي توزيع موجود خودش به طرز د       تغيير دادن آانال  
آاره و غير قابل قبولي آه در آن زمان ارائه شده اين بود آـه مـا             چرا؟ پاسخ نيمه  

  .ايم هميشه اين آار را به همين روش انجام داده
تـرين و بحـث انگيزتـرين        مدتها پيش از حـضور مـن در آي بـي ام يكـي از مهـم                

’ گرايـي  هـم ‘ عنـوان    وآارها حول چيزي آه تحت     روندهاي فناوري جهان در آسب    
گرايــي عبــارت بــود از متحــد شــدن و  هــم. شــد شــكل گرفتــه بــود شــناخته مــي

همكـاري تجهيــزات مخــابراتي، آــامپيوتري و الكترونيكــي مــصرفي بــا بــه عبــارت  
  :ديگر

ايـن مطلـب    . هاي ديجيتال آنها   خانواده هاي آنالوگ سنتي با هم     ادغام فناوري 
ايـن مفهـوم بـرايم      . گـشت  ع مختلف مي  هاي زيادي در صناي    باعث بروز دگرگوني  

هاي خـودم در ايـن مقطـع         به آن اعتقاد داشتم آن را سرلوحة برنامه       . بيگانه نبود 
  .زماني قرار دادم

هـاي اسـتراتژيك خودمـان و نحـوة عملكـرد آنهـا در نـه                 هنگامي آه به ريـسك    
در يـك   . شـوم  رو مـي   آـنم بـا تـأثيرات ضـد و نقيـضي روبـه             سال گذشته فكر مـي    

اما در سطح ديگـر     . يزهاي بسيار زيادي در آي بي ام تغيير نموده است         سطح چ 
. تغييرات در ابتداي آار بسيار اندك هستند      . تغييرات بسيار اندآي رخ داده است     

ــسب   ــا در آ ــيش م ــرم    ده ســال پ ــروِرها، ن ــه سِ ــوط ب ــار مرب ــدمات،   وآ ــزار، خ اف
مـالي فعاليـت    ها، چاپگرها و امـور       هادي ها، نيمه  آامپيوترهاي شخصي، حافظه  

البته . وآارها مشغول به فعاليت هستيم     امروز، هنوز هم در اين آسب     . داشتيم
بعـضي از آنهـا دوبـاره مـورد         . انـد  وآارها به شدت رشـد آـرده       بعضي از آن آسب   

بـه  . ايـم  اما ما تنها از چند بخش آوچك صنعت، خـارج شـده           . اند توجه قرار گرفته  
فقيـت آمپـاني مـورد نيـاز بودنـد وجـود            هـايي آـه بـراي مو       نظر من تمام دارايـي    

) افزار و حتي خـدمات     افزار، فناروي، نرم   سخت(داشتند، اما در تمامي اين موارد       
ــد آــه از طريــق   هــا بخــشي از يــك مــدل آــسب   تمــام ايــن قابليــت  وآــاري بودن

. آنار گذاشته شـده بـود   اي هاي حاآم بر بازار به طرز خشن و وحشيانه واقعيت
 در زمـان    System/360هـاي    فـريم  وآاري مين  مدل آسب هيچكس شك ندارد آه     

. به وجودآمدنش در چهل سال پيش، صحيح و اصولي و بسيار هوشـمندانه بـود              
ايـن مـدل نتوانـست    . از مـد افتـاد   اي   بـه طـرز آـشنده   ١٩٨٠اما در اواخـر دهـة   

چيـزي آـه مـا بـه آن     . خودش را با تغييرات مشتريان، فناوري، و رقبا تطبيق دهد    
اما دستيابي به آن بسيار مـشكل بـود و          . اشتيم بسيار واضح و روشن بود     نياز د 
وآارها، محصولات و    ما مجبور بوديم آسب   . هاي فراواني به همراه داشت     ريسك

افرادمان را از يك جهان خصوصي آه فقط آمپاني خودمان در آن حـضور داشـت،                
  . ماندن بپردازندخارج آرده و اجازه بدهيم در جهان واقعي به تلاش براي زنده 
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  بخش سوم
  فرهنگ

شنيد آلماتي نظيـر      هنگامي آه فردي نام آي بي ام را مي         ١٩٩٠در اوايل دهة    
آـرد امـا حتمـاً       آامپيوترهاي بزرگ و آامپيوترهاي شخصي به ذهنش خطور مـي         

آار، با نظم و ترتيب، قابل اعتماد، و آت          به آلماتي نظير آمپاني بزرگ، محافظه     
  .انديشيد هاي سفيد نيز مي ه و پيراهنو شلوارهاي سيا

نكتـة مهـم ايـن اسـت آـه ايـن آلمـات آخـر بـه محـصولات يـا خـدمات اشـاره              
آي بـي ام در ايـن       . پردازنـد  وآـاري مـي    آنند، بلكه به افراد و فرهنگ آـسب        نمي

اين آمپاني همان قدر آه براي چيزهايي آه توليد آـرده و            . نظير است  زمينه بي 
. ف و مـشهور اسـت، بـراي فـرهنگش نيـز شـهرت دارد              وبه فروش رسانيده معـر    

حتي اگر امروز هم بخواهيد به آي بـي ام فكـر آنيـد بـه احتمـاًل زيـاد بيـشتر از                       
. افزارهايش به نوع سازمان و افراد درون آن توجـه خواهيـد آـرد              آامپيوترها و نرم  

ام در آي بــي ام متوجــه شــدم آــه فرهنــگ تنهــا يكــي از  در طــول دوران شــغلي
در واقع يك آمپاني چيزي     . هاي بازي نيست، بلكه در واقع خود بازي است         جنبه

  .به جز ظرفيت مجموع افراد آن براي خلق و ايجاد ارزش نيست
تصوير، استراتژي، بازاريابي، مديريت امور مالي و هر سيستم مديريتي ديگـر            

اعــم از (امــا هــيچ ســازماني . دهــد در واقــع شــما را در مــسير صــحيح قــرار مــي
هــاي مــسائل  وآــاري، دولتــي، تحــصيلي و درمــاني و هــر آــدام از حــوزه  سبآــ

توانند در طول زمان به پيروزي دسـت پيـدا آننـد مگـر آن آـه                  نمي) انساني ديگر 
  . آن سازمان باشندDNAها بخشي از  اين ايمان

ها دربـارة فرهنگـشان      ايد آه اآثر چيزهايي آه آمپاني      به احتماًل زياد دريافته   
خدمات بعد از فروش برجسته، دقت و ظرافـت، آـار           . باشد شابه مي گويند م  مي

گروهي، حفظ منافع سهامداران، رفتارهاي سازماني مـسئولانه و همـاهنگي و            
  .پكپارچگي

هــا بــه  هــايي لزومــا در تمــام آمپــاني امــا بايــستي دانــست آــه چنــين ارزش
افــراد چگونــه در سرآارشــان حاضــر  . شــوند رفتارهــاي مــشابهي ترجمــه نمــي 

شوند؟ رفتار متقابل آنها با هم چگونـه اسـت؟ چـه چيزهـايي باعـث انگيـزه                   مي
شود؟ اين مطلب به اين دليـل اسـت آـه ماننـد فرهنـگ ملـي،                  دادن به آنها مي   

انـد، امـا بـا وجـود ايـن اگـر             بيشتر اين قوانين بسيار مهم هيچ آجا نوشته نشده        
ه فرهنـگ حـاآم     شويد آ ـ  چند ساعت در يك مكان جديد به سر ببريد متوجه مي          

آيـا  . نمايـد  آنـد و چـه چيزهـايي را منـع مـي      برآنجا چه چيزهايي را تـشويق مـي     
دهد و يـا بـه آـار گروهـي ارزش            فرهنگ حاآم برآنجا به طور مستقل پاداش مي       

دهد؟ آيا ريسك آـردن در ايـن فـضا بـا ارزش اسـت يـا ايـن آـه بايـد رفتـاري                          مي
ون بـه عنـوان يـك مـدير خـود           هـاي واتـس    آارانـه در پـيش گرفـت؟ تجربـه         محافظه

آوشـي و حفـظ اصـول        ساخته، باعث بـه وجـود آمـدن فرهنـگ احتـرام و سـخت              
هاي خودش را به طور خلاصه در عباراتي آه عقايد پايـه             او ارزش . اخلاقي گرديد 
  :شدند خلاصه نمود ناميده مي
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  .دهيم عملكرد عالي و دقيق در هر آاري آه انجام مي •
 . به مشتريانرساني عالي و برجسته خدمات •
 .احترام گذاشتن به تمام افراد •

شــوند  فــضاي درونــي آي بــي ام بــراي آــساني آــه از بيــرون بــه آن وارد مــي
اي متـروك در منـاطق       رسيد آي بي ام جزيـره      به نظر مي  . عجيب و غيرعادي بود   

آي . حاره است آه مدتهاست ارتباطش با ساير نقـاط جهـان قطـع شـده اسـت                 
رشد آرده بود و به قدري با مشغول شدن بـه قـوانين و              بي ام به قدري از درون       

هاي داخلـي خـودش گـيج و پريـشان شـده بـود آـه قـدرت و نيرومنـدي                      درگيري
اين آمپاني آاملاً مستعد و آماده بـود آـه از بيـرون           . خودش را از دست داده بود     

ــزواي ســحرآميز  . مــورد حملــه قــرار بگيــرد  ــر وجــود  (ايــن جداســازي، ان مبنــي ب
ــدگاه ــا ايــن اســاس آــه تمــام چيزهــاي مهــم از داخــل آمپــاني آغــاز    هــا دي ي ب
فرهنـگ  . به عقيده من علت اصلي بسياري از مشكلات آمپاني بود         ) شوند مي

آمپاني خوب بود اما همانند تمام چيزهـاي زنـده ديگـر، در معـرض بيمـاري قـرار                   
  .گرفته بود و اولين گام در راه درمان آن شناسايي علائم بيماري است

 افراد خواستم تا به جاي آن آه به وضعيت داخلي بپردازند، توجـه خـود                من از 
آمپاني ما آـه در حـال مبـارزه بـراي زنـده             . را به مشتريان و بازار معطوف نمايند      

رساني در مـورد نقـش       باشد، نيازي به چاپ نشرياتي در زمينة اطلاع        ماندن مي 
بنـدي جديـدي را      ن دسـته  بنابراي. افراد در آمپاني آن هم در مقياس وسيع ندارد        

آه تحت عنوان مديران ارشد آي بي ام در مقابل مديران ارشد و مديران اجرايي               
  .به وجود آمده بودند، حذف آردم

هاي مختلف با هم در تعارض بوده        حاآم بود و بخش   ’ نه‘در آي بي ام فرهنگ      
مـن  . نمودنـد  آردند و دستاوردهاي خـود را از هـم پنهـان مـي             و با هم رقابت مي    

را بـا جـايگزين     ’ همكاري‘تدريج فرهنگ    شدت با اين فرهنگ مقابله نمودم و به        به
هـا از ريـشه و اصـل و نيـت اصـلي              در سـازماني آـه سـؤال      . نمـودم ’ نه‘فرهنگ  

هـاي شخـصي را گرفتـه       اند و تدوين قوانين، جاي مـسئوليت       خودشان دور افتاده  
مجبـور  . ود اين فرايند اسـت   است، اولين آاري آه بايد انجام شود از بين بردن خ          

بنـابراين طـي يـك چـرخش     . را در آل سيـستم جـاري نمـايم    اي بودم هواي تازه
هـاي مربـوط    هـا و آتـاب   اعلام آردم آه تعداد قوانين، دستورالعمل اي  درجه١٨٠

  .ها بايد بسيار آم باشد به روال
  هشت اصل را براي اجرا به همة آارآنان در سراسـر           ١٩٩٣در سپتامبر سال    
  :جهان اعلام نمودم

  .دهيم بازار عامل اصلي تمام آارهايي است آه ما انجام مي .١
ــه    .٢ ــه آيفيــت ب ــاروي هــستيم و ب ــاني فن شــدت متعهــد  مــا اصــولاً يــك آمپ

  . باشيم مي
گيري ميزان موفقيـت، رضـايت مـشتريان و ارزش           هاي اندازه  ترين ملاك  مهم .٣

  .باشد سهام مي
 و سـاختار اداري و بـا تمرآـزي          ما همانند سازماني با حداقل بوروآراسـي       .٤

  .وري عمل خواهيم آرد بي پايان بر بهره
  .آنيم مان را فراموش نمي هرگز تصوير استراتژيك .٥
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  .زنيم ما با نوعي احساس عجله و شتاب فكر آرده و دست به عمل مي .٦
ويـژه وقتـي     رسانند بـه   بيشتر آارها را افراد برجسته و فداآار به انجام مي          .٧

  .تيمي آار آنندآه با هم به صورت 
هـايي آـه در آنهـا آـار          ما به نيازهـاي تمـام آارمنـدان و هـم چنـين آميتـه               .٨

 .آنيم بسيار حساس هستيم مي

نويـسم ايـن مـشكلات        در عين حال حتي در هنگامي آه اين مطالـب را مـي            
در آي بـي ام تغييـرات فرهنگـي بـسياري بـه             . هنوز آاملاً برطـرف نـشده اسـت       
فــراد آي بــي ام بــه شــدت پرانــرژي، پرانگيــزه و  ا. صــورت عملــي رخ داده اســت

. اند، چيـزي آـه بـراي مـدتي بـسيار طـولاني از آن بـي بهـره بودنـد          شده تحريك
ــري آي بــي ام در دوره    ــد رهب ــري آي بــي ام اگــر چــه همانن هــاي گذشــته  رهب

تـرين و انديـشمندترين افـراد         نفر از باهوش   ٣٠٠٠٠٠نيست، اما در ذهن بيش از       
ما به آجا خواهيم رفت؟ در طول پـنج سـال آينـده             . ته است آره زمين شكل گرف   

  :يكي از دو اتفاق زير خواهد افتاد
تـيم بـه   . پيروزي ـ اجرا . هاي اداري بيفتيم ممكن است يكبار ديگر به دام روال •

  .يك آليشه تبديل گردد و به سرنوشتي همانند عقايد پايه دچار شود
ي بـاقي مانـدن در گردونـة        هـاي جديـدي بـرا      ممكن است از سوي ديگـر، راه       •

امان  هاي مداوم و خودسازي بي     ممكن است بتوانيم تمرين   . رقابت پيدا آنيم  
 .هاي دائم فرهنگ سازماني خودمان تبديل نماييم را به يكي از مشخصه

  
  

  بخش چهارم
  هاي آموخته شده درس

افتـد، معجـزه و امـور     وآار اتفـاق مـي   مسائلي آه به طور روزمره در جهان آسب   
ها و مديران موفق را از       رعادي نيستند يك سري اصول وجود دارند آه سازمان        غي

  :آنند ديگران متمايز مي
  آنها متمرآز هستند •
 .زنند آنها به نحوي عالي و چشمگير دست به عمل مي •
 .سرشار از رهبري شخصي هستند •

ــراز و نــشيب      ــا ف ــا ب ايــن مــوارد ممكــن اســت ثابــت و هميــشگي نباشــد ام
دي، با تغيير رهبـري هـر سـازمان خـاص و بـا انقـلاب فرهنگـي                  هاي اقتصا  چرخه

يـك  . نظير آنچه در مورد اينترنت مشاهده آرديم، همخـواني و همـاهنگي دارنـد             
اش  وآـار پايـه    هاي رقابتي خود را در حوزة آـسب        آمپاني معمولاً بيشترين مزيت   

ار بـسيار   دار نمودن يك سازمان آ     ممكن است ادارة مجدد و انرژي     . در اختيار دارد  
تـر از پرتـاب آـردن يـك          سخت و مشكلي باشد، اما باور آنيد آه ايـن آـار سـاده             

اگرچه ما در آي بـي ام هرگـز بـه           . آمپاني به فضايي آاملاً غريب و بيگانه است       
آن سطح از آارآيي آه مورد نظر من بود نرسيديم، اما سخت تلاش آرديم تا بـر                 

مـا بـه آـل      . گـذاري آنـيم    ايهروي مسائل و موضـوعات و محـصولات جديـد سـرم           
گــذاري بــه ســازمان تعلــق دارد و  هــاي ســرمايه آمپــاني اعــلام آــرديم آــه پــول
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معمـولاً سـازمان نيازمنـد      . بايستي دقت لازم در هزينه آـردن آنهـا بـه عمـل آيـد              
انجام آاري متفاوت، ارزش دادن به چيزي آه در گذشته نداشته اسـت، آـسب               

ــارت ــه خــر   مه ــد و ســرعت عمــل ب ــا  هــاي جدي ــط ب ــودن در رواب ــؤثر ب ج دادن و م
تمـام اينهـا بـه معنـي ايجـاد          . باشد آنندگان مي  آنندگان و توزيع   مشتريان، تأمين 

ها تغييرات را دوسـت ندارنـد، چـرا آـه افـراد تغييـرات را                 تغييرات است و آمپاني   
  . دوست ندارند

 چـه چيزهـايي در      ٩٠ و اوايل دهة     ٨٠دانست آه در اواخر دهة       آي بي ام مي   
اين آمپاني چندين استراتژي را براي      . گيري است  صنعت آامپيوتر در حال شكل    

گفتنــد آــه  هــا هــم مــي روزنامــه. مقابلــه بــا يــك جهــان متغيــر تــدوين آــرده بــود 
هـاي جديـدي را      مديرعامل قبل از من بسيار تمايل داشت تا آمپـاني اسـتراتژي           

ص بودند و مـديرعامل     اتخاذ آند، اما چه اتفاقي افتاد؟ نيازهاي استراتژيك مشخ        
ور  هم تمايل داشت آنها را به اجـرا درآورد، امـا آمپـاني هنـوز در درون آب غوطـه           

اجــرا آــردن آــاري ســخت، مــشكل و طاقــت فرساســت و مــديرعامل بايــد  . بــود
نمـا بـه     مطمئن شـود آـه آمپـاني متـر بـه متـر آيلـومتر بـه آيلـومتر و مـسافت                     

پـذير باشـند و      راد بايد مسئوليت  اف. نما به سمت جلو رو به حرآت است        مسافت
بايــد از مــديران . اگــر آــاري بــه انجــام نرســيد وظــايف بايــد بلافاصــله تغييــر آننــد

خواسته شود تا گزارش عملكرد خود را ارائه داده و موفقيت يا شكـست خـود را    
بينـي بـاران تعلـق       تـر آن آـه هـيچ امتيـازي بـه پـيش             از همه مهـم   . توضيح دهند 

اعتقاد دارم آه   . مام امتيازات به ساختن سرپناه تعلق دارد      نخواهد گرفت، بلكه ت   
فراينـدهاي جهـاني، وضـوح و       : شـود  اجراي مؤثر بر سه جنبه از سازمان بنا مـي         
  :روشني استراتژيك و فرهنگ عملكرد بالا

شـوند امـا بـه مـن اعتمـاد           هاي بزرگ فقط برروي فراينـدها بنـا نمـي          آمپاني -١
اينــدهاي قــديمي و بــا ســرعت پــايين و داشــته باشــيد و بپذيريــد آــه اگــر فر

  .مجزاي از ساير جهان داشته باشيد، در پايان يك بازنده خواهيد بود
هايي به روشـني     اند پيام  هايي آه رقباي خود را پشت سر گذاشته        آمپاني -٢

» مأموريـت مـا ايـن اسـت       «آننـد    آريستال بـراي آارمنـدان خـود ارسـال مـي          
هـا و وظـايف بـه ايـن ترتيـب          عاليـت نحـوة انجـام ف    » «استراتژي ما اين است   «

  »است
اجراي موفق فقط انجام آارهاي صحيح و درست نيست بلكه در واقع انجـام               -٣

ورتـر از رقبـا      تـر، بهتـر و بهـره       دادن آارهاي صحيح و درست به شـكلي سـريع         
اين آار نيازمند تعهد آارمندان اسـت       . اين آار بسيار مشكل است    . باشد مي

ايـن همـان   . باشـند  ة معمولي آمپاني با آارمنـد مـي   آه در واقع فراتر از رابط     
 .نامم چيزي است آه من آن را فرهنگ عملكرد بالا مي

آنهـا اهـداف    . آورنـد  هاي عملكرد بـالا را بـه وجـود مـي           بهترين رهبران، فرهنگ  
ــد ــي   بلن ــين م ــدت تعي ــد م ــي  . آنن ــرل و بررســي م ــايج را آنت ــراد را   نت ــد و اف آنن

هاي تغييرات هستند آه همواره سعي       آنها آژانس . دارند پذير نگاه مي   مسئوليت
تـر از رقبـا حرآـت آـرده و خـود را بـا شـرايط جديـد                    شان سـريع   آنند سازمان  مي

  .تطبيق دهند
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هاي رهبري آي بي ام در بخش فرهنگ توضـيحاتي ارائـه نمـودم               دربارة مزيت 
 وآار بود هنگامي آه هيئت مديره تصميم       يكي از آنها شور و هيجان براي آسب       

تـرين خـصوصياتي آـه در نظـر          گرفتند يك نفر را جايگزين من نمايند، يكي از مهم         
  . گرفتند شور و هيجان بود مي

مــردي بــا . العــاده بــود ســم پالميــسانو جانــشين مــن يــك مــدير اجرايــي فــوق
رغم تمام ايـن اسـتعدادها، اگـر وي نـسبت بـه آي              استعدادهاي فراوان اما علي   

توانـد داشـته باشـد       د انجام دهد و اهدافي آه مي      توان بي ام و آارهايي آه مي     
توانست حمايت مرا به دسـت آورد        احساس شور و هيجان عميق نداشت، نمي      

 سـاعت شـبانه روز تمايـل بـه برنـده           ٢٤او در تمـام     . آردم و من او را توصيه نمي     
  .شدن و دستيابي به سطوح موفقيت غيرقابل پايان دارد

  :م ضروري هستندچيزهايي آه براي اداره آي بي ا

 انرژي
  انرژي شخصي بسيار زياد •
 مقاومت و پايداري •
 تمايل زياد به فعاليت •

 رهبري سازماني
  حس استراتژيك •
 دار آردن و انرژي دادن به ديگران توانايي انگيزه •
 شور و اشتياق مسري و واگيردار براي ماآزيمم آردن پتانسيل سازمان •
 هاي قدرتمند ايجاد تيم •
 ز حداآثر آارآيي ديگرانتوانايي استفاده ا •

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

 هاي شخصي آيفيت
  باهوش بودن •
 .داند اعتماد به نفس، اما بايد بداند آه چه چيزهايي نمي •
 گوش فرادادن •
 رادوآار با اف هاي سخت و مشكل در آسب اتخاذ تصميم •
 شور و هيجان قابل ديدن و مريي •
 وار گرايي ديوانه مشتري •
 دهي و تأثيرگذاري نيروي محرآة قوي براي سرعت •
 .صداقت و اصالت شخصيت •

شناسم بسيار سرسخت هستند امـا بـا ايـن           تمام رهبران بزرگي آه من مي     
. عدالت يكي از عوامل ضـروري رهبـري اسـت         . وجود تمام آنها عادل نيز هستند     

 اي ادن بعضي به بعضي ديگر و بخشيدن بعضي افراد در حالي آه عـده ترجيح د
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شوند اصول اخلاقي و احترام بين همكـاران را از           ديگر به همان دليل مجازات مي     
  .برد بين مي

نبايد به آسي آه داراي اصالت شخصيت قابل قبـولي نيـست بـراي رهبـري                
يـد مطمـئن شـوند آـه        مـديران اجرايـي با    . وآار يا سازمان اعتماد نمود     يك آسب 

ايـن آـار نيازمنـد برقـراري قـوانين      . سازمانشان به خط هدايتي آنها متعهد است   
  .مديريت و آنترل آردن و متعادل نمودن امور است

آنند درسـت باشـد،     اگر اين اتهاماتي آه به بعضي از مديران اجرايي وارد مي          
ــاري آــاملاً غيرقابــل قبــول اســت   ــد بگــويم رفت ــرادي مــن از وجــود چ. باي نــين اف

البتـه ايـن افـراد بخـش بـسيار آـوچكي از جهـان سـازماني                 . زده هـستم   خجلت
وآـاري   من واقعاً اعتقاد دارم آه اآثريت قريب به اتفـاق رهبـران آـسب             . هستند

آش هستند آه از استانداردهاي صداقت و اصـالت          ما، به افرادي خوب و زحمت     
ــراد صــاحب قــدرت    ــوان اف ــه عن ــا ب ــار برخــوردار شخــصيت مــورد انتظــار م  و اختي

  . باشند مي

 توانند برقصند ها مي فيل
آميز زيادي از قبيل آوچك زيباست و  خود با عقايد تعصب اي در طول زندگي حرفه

در عرف عمومي جامعه چنين جا افتاده است آـه          . ام رو بوده  بزرگ بد است روبه   
ــرآت ــستند و    شـ ــؤثر هـ ــخگو و غيرمـ ــك، غيرپاسـ ــد، بوروآراتيـ ــزرگ آُنـ ــاي بـ هـ
معني  اين مطالب آاملاً بي   . باشند هاي آوچك سريع پاسخگو و مؤثر مي       شرآت

هستند من تا به حال شرآت آوچكي را نديده ام آـه تمايـل نداشـته باشـد بـه                
آـه در تحقيـق و    ام يك شرآت بزرگ تبديل شـود و يـا شـرآت آـوچكي را نديـده     

  .تر از خودش حسادت نكند بازاريابي به بودجة رقباي بزرگ
تواند يك اهـرم آمكـي       ي و حجم بالا اهميت زيادي دارد، اندازة بزرگ مي         بزرگ

تـر   گذاري بيشتر، ريسك بزرگ    گستردگي و عمق زياد اجازة سرمايه     . تلقي شود 
  .دهد و صبر زيادتر براي رسيدن به نتايج نهايي را مي

تواند بر يـك مورچـه غالـب شـود يـا خيـر،               سؤال اين نيست آه آيا يك فيل مي       
توانـد برقـصد يـا خيـر، اگـر فيـل             ال اين است آه آيا يك فيل خـاص، مـي          بلكه سؤ 

  .ها بايد اطاق رقص را ترك آنند بتواند برقصد، مورچه
ايـن  ’ آوچك خـوب اسـت و بـزرگ بـد اسـت           ‘يك استنباط عام از اين جمله آه        

. هاي بزرگ عدم متمرآزسازي خوب و متمرآزسازي بد اسـت          است آه در بنگاه   
ــا ســازماني   اعتقــاد دارم آــه در  جهــان رقــابتي و تغييــر فعلــي هــيچ آمپــاني ي

تغييـرات  . تواند بـه طـور آامـل از اسـتراتژي غيرمتمرآزسـازي پيـروي نمايـد                نمي
هــاي گــزاف بــه انجــام  هــا بــسيار آهــسته و بــا صــرف هزينــه  عظــيم در آمپــاني

رسند بنابراين هر مديرعاملي بايد بتواند تعيـين آنـد آـه چـه آارهـايي بايـد                   مي
باشند و آـدام آارهـا بايـد در سـازمان وي بـه صـورت                ) غيرمتمرآز( محلي   آاملاً

ــند  ــام برسـ ــا از آلمـــه  . عمـــومي بـــه انجـ ــيد آـــه در اينجـ دقـــت داشـــته باشـ
در اين قسمت موضـوع اصـلي متمرآزسـازي در          . استفاده نكردم ’ متمرآزسازي‘

هاي محلـي    هاي بزرگ اين فعاليت    مقابل غيرمتمرآزسازي نيست بلكه سازمان    
  .آنند هاي عمومي تعادل نسبي برقرار مي عاليتو ف
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آنند و با ديگـر      هاي مجزاي يك سازمان از هم حمايت و پشتيباني نمي          بخش
در آي  . خـورد  اين رفتار در تمام جاهـا بـه چـشم مـي           . ها در رقابت هستند    بخش

آـرديم،   بايست منابع سازمان را حول مشتريان سازمان دهي مي         بي ام ما مي   
هاي جغرافيايي تمام    اما محصولات و حوزه   . هاي جغرافيايي  ا حوزه نه محصولات ي  

آـرديم هـيچ     اگر اهرم قدرت را دوباره هدايت نمـي       . منابع رادر اختيار گرفته بودند    
هـا را   براي اين منظور بايد تغييراتـي را در افـرادي آـه بودجـه          . آرد چيز تغيير نمي  
آردنــد، و در مــورد  ا مــيهــا را امــض آردنــد، افــزايش حقــوق و پــاداش آنتــرل مــي

در عمـل،   . آردند به وجود بيـاوريم     گيري مي  گذاري تصميم  گذاري و قيمت   سرمايه
  .قدرت را از دست بعضي افراد گرفتيم و آن را به دست ديگران سپرديم

دهند آه شما بخواهيد، نه آاري آه در ذهنتان انتظار           افراد آاري را انجام مي    
شان يكپـارچگي    اني آه قصد دارند واقعاً در سازمان      رهبر. داريد آن را انجام دهند    

دهـي سـازمان را      گيري و پاداش   و هماهنگي به وجود آورند، بايد سيستم اندازه       
  .نيز تغيير دهند

 سال طول آشيد تا من توانستم به آي بي ام بقبولانم آه يك مدل               ٥بيش از   
اگر قصد داريـد  . ار بودعي اين يك جنگ تمام  . جديد را براي حضور در بازارها بپذيرند      

آه از يـك مـسير جديـد عبـور آنيـد بايـد ايـن آمـادگي را داشـته باشـيد آـه اول                          
ايـن  . توان به ديگران تفـويض نمـود       اين وظيفه را نمي   . خودتان قدم در راه بگذاريد    

خواهيد واگذار آنيد؟ به تيم اجرايي آه اصلا تمايل ندارد           آار را به چه آسي مي     
ز دســت بدهــد؟ يــا آارمنــدان بخــش اجرايــي آــه از طــرف خودمختــاري خــود را ا
ــه نمــي  ــرار      رؤســايي آ ــشار ق ــد تحــت ف ــشان را از دســت بدهن ــد قدرت خواهن

دهد آـه    گيرند؟ نه اين يك جنگ تن به تن است و همين مسئله توضيح مي              مي
  :چرا پس از بيست سال سخن گفتن

  .هنوز هيچ بنگاه مالي بزرگ و واقعي وجود ندارد •
 .وجود ندارد اي اني مخابراتي چند خدماتي يكپارچههنوز هيچ آمپ •
هــاي خــدمات مــالي، در خــدمات بيمــه يــا   هنــوز تعــداد زيــادي از آمپــاني •

 . مديريت پول خود سرگردان هستند
هاي تلفـن    سيم در اختيار آمپاني    هاي آابل و بي    هنوز تعداد زيادي سيستم    •

 .است
 و ترديـدهاي زيـادي   شـك ’ همگرايـي ‘و هنوز هم در صنعت تفريحات در مـورد    •

 .وجود دارد
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  بخش پنجم
 مشاهدات

هاي شخصي من هستند و هيچ       آيد فقط ديدگاه   مطالبي آه در اين قسمت مي     
تـا آنـون در بـيش از نـيم دوجـين از             . ارتباطي بـا همكـارانم در آي بـي ام ندارنـد           

 و نقــش مــشاور و مــدير اجرايــي را برعهــده ام  صــنايع مختلــف بــه آــار پرداختــه
بينم آه بگويم فناروي اطلاعات      خودم را داراي اين قابليت و اعتبار مي       . ام داشته

هـاي   اول اينكـه ايـن صـنعت پـر اسـت از مـديرعامل             . يك صنعت بي نظيـر اسـت      
آننـد تـا يـك       هاي آوچك آه در اصل افرادي فني هستند آه سـعي مـي             شرآت

ن حـال توسـط     تجارت آوچك موفـق را بـراي خودشـان راه انـدازي آننـد و در عـي                 
هاي رقـابتي آن     دومين مطلب طبيعت جنگ   . هاي اين صنعت زيرپا له نگردند      غول
هايي در اين صنعت وجـود دارد آـه هـدف آن تنهـا               ها و آشمكش   درگيري. است

بلكـه بخـشي از هـدف آاسـتن از     . افزودن بر ميزان سهم شما از بازارها نيست 
 واقعـاً بـه     ITهـاي    نيسومين مطلـب ايـن اسـت آـه آمپـا          . باشد سهم رقبا مي  

تمام افراد در تمـام مـدت مـشغول         . آنند اعتقاد دارند   هايي آه صادر مي    اطلاعيه
  .وجوي موج بزرگ بعدي هستند جست

اگـر عاشـق رقابـت هـستيد؛ اگـر عاشــق پيـروز شـدن هـستيد؛ اگـر عاشــق          
تغييرات هستيد؛ اگر عاشق ايجـاد چيزهـاي جديـد هـستيد، و اگـر عاشـق ايـن                   

ظر رواني و معنوي به رضايت خاطر برسيد و نـسبت بـه تعهـدات               هستيد آه از ن   
سـالها آاغـذي    . خود پايبند باشيد، جايي بهتر از اين صنعت برايتان وجـود نـدارد            

  :روي ديوار اتاقم داشتم آه روي آن نوشته بود
  شوند آنهايي آه باعث اتفاق افتادن حوادث مي •
 افتد آنهايي آه حوادث برروي آنها اتفاق مي •
 .آنند يي آه اتفاق افتادن حوادث را نظاره ميآنها •
 . دانند آه چه اتفاقي در حال وقوع است آنهايي آه حتي نمي •

اين آتاب سراسر دربارة افراد آي بي ام است آه باعث اتفاق افتـادن حـوادث     
  .شوند مي

برخــي . انــد افتــد، قــدري پيچيــده گروهــي آــه حــوادث بــرروي آنهــا اتفــاق مــي
و ديگران بـا تغييـرات      . ند و به قولي با جريان آب همراهند       روي شادي هست   دنبال

مــن بــه گــروه چهــارم . دهنــد آننــد و از خــود مقاومــت نــشان مــي مخالفــت مــي
آننـد و از درد و       گروهي آه در روزهاي خودشـان زنـدگي مـي         . آنم حسادت مي 

رنج، ترس، محروميت، رويدادهاي جاري، تغييـرات اجتمـاعي و پيامـدهاي بـزرگ              
  .گذارند دور هستند و اين مسائل تأثيري بر آنها نميزمان به 

خواهم بيشتر صحبت آـنم آنهـايي هـستند آـه            گروه سوم آه دربارة آنها مي     
بنابراين ارزش آنها در جامعـه در واقـع تـابعي اسـت از              . آنند اتفاقات را نظاره مي   

بينشي آه نسبت به مشاهداتشان دارند و ميزان ارزشي آه اظهار نظرات آنهـا   
  .نمايد به فرايندهايي آه آاملاً با آن ناآشنا هستند اضافه مي

اعتقاد دارم آه   . نيست’ موفقيت‘شبيه به   ’ ارزش در جامعه  ‘آنم آه    تأآيد مي 
آنند، ولي با ايـن      بسياري از ناظران هستند آه ارزش آمي به آارها اضافه مي          
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 احـساسات   اندازنـد،  وجود بازهم موفق هستند چرا آه بحث و جدل بـه راه مـي             
  .شوند آنند و به دفعات بر صفحة تلويزيون ظاهر مي ديگران را تحريك مي

هاي جهان، تمايل داشتم تا      ترين آمپاني  به عنوان يك مديرعامل يكي از بزرگ      
اما . داران بپردازم  تمام لحظاتم را به نگراني در مورد مشتريان، آارمندان و سهام          

 از رويارويي و برخورد با نـاظران آي بـي ام      توانم دانستم آه نمي   با اين وجود مي   
آمد به   اجتناب آنم چرا آه اگر آنها به هر علتي از من و آارهايم خوششان نمي              

  . افتادم دردسر مي
وآار مشغول بودم هميشه ايـن بحـث         در طول تمام مدتي آه در جهان آسب       

 يـا   هـا بايـد در اقـدامات بـشردوستانه شـرآت آننـد             وجود داشت آه آيا سـازمان     
خير، برخي عقيده داشتند آه تمام وجـوه بايـستي در اختيـار سـهام داران قـرار                  

شان را به آارهاي خيريه اختـصاص        گيرد و آنها خودشان تصميم بگيرند آه سهم       
هـا بـه عنـوان       بدهند يا خيـر از سـوي ديگـر گروهـي بـر ايـن باورنـد آـه سـازمان                    
اي مـــسئوليت بخـــشي ازجامعـــه در حمايـــت از ســـلامت و حيـــات جامعـــه دار

  .باشند مي
ها تنها هنگامي موفق     اعتقاد دارم آه سازمان   . من طرفدار نظريه دوم هستم    

همانقـدر  . شوند آه در يك جامعة سالم و مطمئن به آـار و فعاليـت بپردازنـد            مي
ريـزي و تبليغـات موفـق نيـاز دارنـد بـه ايـن نيـاز دارنـد آـه                      آه به تحقيـق، برنامـه     

بنابراين، آمك آردن بـه     . مندانشان مناسب باشد  وضعيت زندگي مشتريان و آار    
با اين وجـود از  . وآاري جاي بگيرد تواند در راستاي اقدامات آسب    اجتماع نيز مي  

بــه يكــي از اقــدامات   اي علاقــه. دانــم يــك نظــر نظريــة اول را نيــز درســت مــي  
ها به طور منظم مبالغي از بودجـه         بعضي سازمان . بينم ها درخودم نمي   سازمان

آننـد آنهـا     هاي خيريـه تقـسيم مـي       را صرف امور خيريه آرده و بين سازمان       خود  
  .آارشان چندان بد نيست، ولي به اعتقاد من عملكرد ضعيفي دارند

  آي بي ام بدرود
ــا يــك طغيــان احــساسات     اآنــون آــه درحــال جداشــدن از آي بــي ام هــستم ب

  .آنم وپنجه نرم مي غيرمنتظره دست
 سـال داشـتم و خوشـحال        ٣٥ ترك آردم آه     آمپاني مك آينسي را در حالي     

تـوانم زنـدگي جديـدي را بـه عنـوان يـك        و مي ام بودم آه چيزهاي زيادي آموخته
همكـــارانم در ايـــن آمپـــاني هرازچنـــدگاهي بـــه . مـــدير اجرايـــي آغـــاز نمـــايم

آردند و من هـم از همـين روش          پيوستند و آمپاني را ترك مي      مشتريانشان مي 
  . بود پيروي آردمآه توسط ديگران آغاز شده

 سـال در حـالي تـرك آـردم آـه بـا              ١١آمپاني امريكن اآسپرس را نيز پس از        
اگـر وقـايع در امـريكن اآـسپرس صـورت           . استراتژي سازماني آنها موافـق نبـودم      

ولـي بـا ايـن وجـود        . گرفتند به احتمـال زيـاد هنـوز آنجـا بـودم            ديگري به خود مي   
ادارة دگرگوني و تحـول آي بـي ام         انگيز   توان گفت پاسخي به چالش هيجان      مي

  .نيز بود
هـاي قبلـي بـسيار       اما احساساتم در هنگـام تـرك آـردن آي بـي ام بـا خـروج                

دوختم و در    هاي قبلي همواره به آينده چشم مي       در تمام حرآت  . متفاوت است 
  .هاي جديد بودم انتظار چالش
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ييـرات  هنگامي آه به آي بي ام آمدم يك غريب بودم، آسي آـه قـرار بـود تغ                 
مجبور بـودم آـه تـصميمات مـشكل زيـادي اتخـاذ نمـايم و          . جديدي به وجود آورد   

امـا بـا گذشـت      . آمپاني را از مسيرهاي آه نبايد در آنها حرآت آند جـدا نمـايم             
در حقيقـت ايـن     . آـردم  زمان خودم را يكـي از اعـضاي آي بـي ام احـساس مـي               

غيـر از   (م مديرعاملان ديگر    غريبه توانسته بود دفتر مديرعامل آي بي ام را از تما          
  .بيشتر به خودش اختصاص دهد) واتسون

  


