
6.5 執行長卸任

執行長並非國王或皇后，也不是終生職。在某個時刻你必須卸任。以下便是你會知道「

該走了」的跡象：

1. 公司或市場改變非常劇烈

2. ：你已經進入守成模式，而非持續挑戰及擴張你的公司。

3. 你遭受成為保母型執行長的壓力：你的董事會要求你不要再承擔巨大風險，只要讓事

情持續進展就好了。

4. 你擁有明確的接班計畫，而且公司正在成長

5. 你恨死這份工作了：不是所有人都適合這份工作，如果你受不了，也不代表你失敗

有一次，我們必須打電話給某個執行長的媽媽。

我的投顧公司Future Shape投資了他的公司，他們有很棒的願景跟大量的潛

但是他不肯走。

我們試過紅蘿蔔誘因，也試過棍子強逼，軟硬皆

我們只好打給他媽──我們認為他唯一會聽的人。我們告訴她如果我們被告會發生什麼

事：董事會將猛烈反擊，反告回去，執行長對投資人說的謊會

將近一年的拉拉扯扯跟爭吵拖延之後，最後讓他投降的就是這件事：他媽媽。

但情況真的是有夠可怕，我們甚至得永遠禁止他進入辦公室，並

而在另一間公司，同樣的對話只花了兩分鐘。我們跟執行長說他不該再當執行長了，他

只是嘆了口氣，然後便露出笑容表示：

有不少創辦人兼執行長變得相當有名，又有錢到令人咋舌，因此社會上便出現了某種迷

思，認為創辦一間公司，之後接著經營公司渡過所有無論好壞的階段，是件自然的事，而且



也無可避免。如果你創辦了一間新創公司

但是一間由五個聰明的朋友所開設的新創公司，和一間100人的公司，可說是截然不同

的野獸。更不要說1,000人的公司

並不是所有創辦人都適合在公司的每個階段擔任執行長。

有時候他們不知道中等規模的公司是怎麼運作的，遑論大型公司。他們身邊可能沒有合

適的導師，也可能不知道怎

不過這樣的經驗其實是可以避免的。當情況急轉直下時你可以及時發現，看看四周，感

受到一些蛛絲馬跡，而且你可以為此拿出作為，承認眼前的情況，然後卸任。

但是多數處在失敗邊緣的執行長，只會閉上眼睛等待崩潰。他們常常在擔任執行長這件

事上投注了太多自尊、時間、努力。他們花了一輩子的時間努力想辦法領導一間公司，把公

司當成他們自我價值及身分的核心，因此要他們放下這一切，轉身離開，有可

當你初次創辦公司，或你已經領導了公司幾十年時，便會出現這種狀況。自尊是一種他

媽的毒品。

這就是為什麼某些執行長，甚至是創辦人，會變得戀棧。我看過多少長期擔任執行長的

人，即便已經失去了熱情，卻仍緊緊抓著這

這類執行長會騙自己，覺得他們不再感受到同樣的熱情也沒什麼大不了的。反正他們一

開

但事情不是這樣運作的。

身為執行長，你的工作就是要持續驅策公司前進，想出新的構想及專案，讓公司保持新

鮮和生氣蓬勃。接著你的工作便是努力執行這些新專案，並對其保持相同的熱情，就

如果你無法對此感到興奮，如果你無法想出新的構想，或是接受你團隊嚮往的那些大膽

想法，那這就是個很好的跡象：你已經變成

擔任保母型執行長沒有任何挑戰，也沒有任何快樂。更糟的是，這對團隊跟公司來說也

很爛。

不過這件事並不總是所有人都看得出來就是了。有時候董事會會強迫執行長表現得更像

營運長，他們會說：讓一切保持穩定

這就是我在Google時遇到的事，也是我離開的原因。



不只是因為當時Google試圖要把Nest賣掉，或是因為他們要我別再當家長型執

大家會說「船長應該和船共存亡」，我說這是狗屁。如果船很顯然要沉了，那麼乘客很

可能已經發現了，到了那個時候

有時候你唯一能揮舞的警告旗幟，就是你的辭呈。

有時候事情甚至比這還更嚴重，超越你個人，超越你的團隊和公司。有時候是整個市場

改變了，有時候則是世界的優先順序變了。在這種時刻，

而我們需要新血。

聰明的執行長了解改變遲早會到來，不管是對他們個人、公司、世界來說

你永遠無法預測巨變何時來到。搞不好你的整個產業變了，你的工作讓你覺得無聊了，

或是你被公車撞了。這就是你必須預立遺囑的原因。這也是為什麼你要聘用其他主管，最好

還有一名你最後能夠安心把公司交到其手

就算是在緊急狀況下，你也會希望過渡到新執行長的過程盡可能順暢和平穩。

但你的退位，不應該是因為緊急狀況。你不應該把你的成功當成「永遠留在本公司吧」

的邀請。請不要四面看看，看見你打造出來的超棒團隊，以及你

事情不是這樣運作的。

你打造的那個超棒團隊需要成長空間，而你現在正坐在首位。如果他們看不見任何在職

涯上升遷的潛力，他們就會開始離開，尋找

而且美好時光不會永遠持續的。成長終將變成衰退。而你會想要在一切順利時離開，這

樣你就可以驕傲地把公司交給新任執行長，而不是在你被董事會炒掉時，匆匆忙忙丟給繼任

者。

我在撰寫本段時，TikTok開發公司字節

正是這種自知之明和理性，造就了優秀的領導者。他似乎做出了正確的決定，由他的直

現在的他可以有各種選項。他可以徹底離開公司，他可以去開另一間新公司，或是往上

晉升加入董事會，依然對公司的發展方向擁有頗大的影響力。

或是他可以繼續待在公司，只是接受不同的職位。創辦人兼執行長的迷思

然而，如果創辦人退下執行長的位子，卻仍留在公司裡，事情有可能會變得非常麻煩。



如果創辦人不小心，那他們可能會為新任執行長以及他們拋下的管理階層造成各式各樣

的麻煩。共同創辦人也一樣。他們必須了解，光是自己表達意見，就能在公司裡帶來多少衝

突。創辦人必須注意大家對他們的看法、注意自己要參加哪些會議、自己使用

我在某間公司就見識過這種情況。創辦人退下來，幫忙挑選了繼任者，但接著還是陰魂

不散，在走廊上徘徊，隨機提供所有人各種意見。沒人能百分之百確定這到底是命令還是建

議，到底又是該遵守，還是就將其當成友善

這樣使得該公司的執行長很受挫，團隊也徹底困惑，所以他們決定了一個新計畫，由執

行長負責管事，創辦人退一步，只透過執行長和大家溝通。這招很有用，大家都鬆了

但這只維持了兩個禮拜。

接著創辦人又再次跑進團隊會議，所有人的臉都垮了下來，「不是吧，不要又來了！」

，他們徹底心灰意冷，有那麼十四天美好的日子，他們知道自己在幹嘛、要找誰講話、計畫

是什麼，但是

創辦人必須了解，他們很容易就破壞執行長和核心團隊的努力。即便創辦人選擇只擔任

董事會成

這一向都很難，但你必須徹底斷絕關係時更糟。當你的寶寶被丟向狼群，而你能做的唯

一一件事就是轉身離開，實在是會痛苦到不行。

我要離開Nest時，召開了一場全體會議，公司所有人都要參加。而這所有超讚的人，數

百名充滿熱情、才華洋溢，和我一起從無到有、白手起家、從一座有松鼠出沒的漏水車庫打

造出這間公司的人，就坐在那裡充滿期盼地看著我。我也看著他們，淚水

接著我必須讓Google去做他們接下來想做的任何事。

這是你離開時真正致命的一刀，特別是在你的離開還充滿爭議時。新的政權通常會把你

的專案碎屍萬段，只為留下他們自己的痕跡，並向大家表示你

再來你必須哀悼。

當你身為創辦人時，離開你的公司感覺起來可能就像死掉。

你投注了這麼多時間、精力、自我在這個事業中，然後一夕之間一切就都沒了。就像被

砍斷四肢，或是你從小一起長大的深愛朋友掛了。

你的新生活似乎詭異地空洞又安靜，你之前日日夜夜都有事要忙，而現在⋯⋯什麼都沒

有。



你會覺得很糟糕，爛爆了，但請不要就這麼馬上投入另一個新工作，以讓自己分心。請

抗拒「我的價值在我離職後的每一天都會不斷下跌」這種想法。這股感受通常都是源自自我

懷疑，而非就業市場的現實。世界不會因為你休息一段時間而評斷你。世界上

但你必須撐過這段時間，承受必要的心智熬練，去消化這個經驗，從中恢復，並從中學

習。

以我的經驗來說，多數人都需要花上一年半時間，才能開始思考其他新事物。世上某些

文化的人們在葬禮之後會穿一年的黑色喪服，背後是有理由的，這就是逐漸接受這種失去所

需要的時間。

前三到六個月會過得很慢，此時你正在經歷最初的震驚、否認，和很可能出現的憤怒，

那種「當你看見他們對你的寶寶做了什麼時」的咬牙切齒。你也需要大約三到六個月去做完

一大堆你本來該做，卻因為工作而沒做的瑣事。只有等到你把這些事做完，才

之後你會需要再花六個月，才能開始重新參與世界，並停止像之前那麼在乎到底是哪邊

出錯了，然後開始學習新事物，再次找到你的好奇

接著在更之後的六個月，你就可以開始用嶄新的眼光看待你的人生，覺得焦慮、覺得興

奮，開始思考下一步怎麼做。而且你不需要馬上回到一年前你離開的同一條賽道。只因為你

曾經當過執行長，並不代表你需要再次擔任執行長。你永遠都可以為自

成為你想成為的人吧，要花多少時間都沒差。就像你在職涯開始時那樣，也像你在沿途

遇上每條岔路時那樣。


