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اخلاقيـات همـان   : "نويـسند   مـي ٢"هـايي از تـاريخ    درس" در كتـاب     ١ دورانـت  ويل و آريـل   
كند كـه رفتارشـان    اش را وادار مي ها اعضا و مجامع قوانيني هستند كه جامعه به ياري آن    

ت ي دورا بـا الهـام از گفتـه   ] ١." [و رشد جامعه هماهنـگ باشـد  با نظم، امنيت     هـا، مـن    نـ
ا رهنمودهايي كـه يـك شـركت بـه     يمقررات : كـنم  هاي شركتي را چنين تعريف مي  ارزش

. كنـد  ها، اعضايش را به رفتاري هماهنگ با نظم، امنيت و رشد خود وادار مـي     ي آن   پشتوانه
 در خـودش  شود، و از ايـن طريـق       جا كه هر شركت سرانجام به يك نهاد تبديل مي           از آن 

هـا و باورهـا بـراي بقـا و اسـتحكام آن            اي از ارزش    دهد، مجموعه   تشكيل يك جامعه مي   
  .گردند ضروري مي

گاه كه  مؤسسان، آن. اندازند ي چشم ي سازنده ترين مؤلفه از سه مؤلفه      اساسي ،ها و باورها    ارزش
و عمومـاً از  شـده دارنـد    هاي تثبيـت   اي از ارزش    افتند، مجموعه   به فكر تأسيس يك شركت مي     

ه اجمـاع     ي مأموريت غير رسمي يا گروهـي از هـدف   ر خصوص يك بيانيه  ها قبل د    مدت هـا بـ
. گيرنـد  ها پيشي مـي  و هدف) رسالت(طور منطقي بر مأموريت  درستي و به   ها به   ارزش. رسند  مي

ها، قبـل   ها و توافق راجع به آن       سازي ارزش   انداز شركت، شفاف    بنابراين، در فرايند تدوين چشم    
  .شود  مياز تعيين مأموريت آغاز

                                                                                                                         

باشـد و   كارمـان خـانم كيقبـادي در دسـت ترجمـه مـي         است كه توسط هـم    "  انداز چشم"از كتاب    اين مقاله، فصل دوم   . *
  .صورت كامل منتشر خواهد شد هبودي ز هاالله بءشا نا

  .مندان قرار گرفته بود  از طريق همين سايت در اختيار علاقه،اول اين كتاب نيز در روزهاي اخيرفصل 
1. Will and Ariel Durant  
2. The Lessons of History  



  ١٨انداز چشم  

  هاي شركتي مطالعات اخير راجع به ارزش
وكارهـاي آمريكـايي تـا     انداز شركت، براي كـسب  ي چشم ها و باورها در بيانيه  گنجانيدن ارزش 

هـاي آمريكـايي هنـوز شـفاف         هـا و باورهـا در بـسياري از شـركت            ارزش. اي تازگي دارد    اندازه
. كننـد   اين زمينه احـساس سـردرگمي مـي   نمايد كه بسياري از رهبران در      اند، و چنين مي     نشده

 سـال گذشـته   ٢٥هـا در خـلال    گيري راجع به ارزش هاي چشم   اين در حالي است كه پژوهش     
  .انجام شده است
در   كتاب٢ و رابرت واترمن١پيترز. كه توماس جي   آن، پنج سال قبل از      ١٩٧٧مثلاً در سال    

هـاي   هـدف  پيرامون ٤هاريزن بيزنس ي  خود را منتشر كنند، در نشريه      ٣وجوي تعالي   جست
ي رسـمي   ها، اغلب نانوشـته، كـه از بيانيـه    ها و آرمان  از ارزش  اي  مجموعه: " نوشتند عالي
وكار  اند كه يك كسب  هايي اساسي   هاي عالي، ايده    هدف. روند  هاي شركت فراتر مي     هدف

در ] ٢ [."شـوند  هاي اصلي آن شركت تلقي مـي        ها ارزش   اين. شود  ها ايجاد مي    پيرامون آن 
هـاي    ارزش"هاي عالي را با عنوان        ، هدف ٥ي مديريت مك كينزي     پي آن، شركت مشاوره   

ها  ي شركت هاي بنيادين در همه اش قرار دارد كه مؤلفه   "S۷"چارچوب  بخشي از   " مشترك
هاي برتر به ايـن نتيجـه    ي شركت شده، ضمن مطالعهدي يا   نويسنده دو[. آيند  به شمار مي  

درست و مدبرانه با سازمان، نيازمند وجود هفت متغير اساسي است      رسيدند كه هر برخورد     
ا حـرف             ي آن   كه همه   سـاختار، اسـتراتژي،   :شـوند   شـروع مـي    Sها در زبـان انگليـسي بـ
ايـن  . هـاي مـشترك   كاركنـان، سـبك مـديريت، و ارزش   ها،  ها، مهارت   ها و روش    سيستم

 در ايـن مـدل،      .ظام گرفتنـد  ن" زينكي  مك S۷چارچوب  "متغيرها بعداً در مدلي موسوم به       
د           ارزش يش     . هاي مـشترك در كـانون قـرار دارنـ راي اطـلاع بـ ي كتـاب در   تـر، ترجمـه     بـ
  ]وجوي تعالي را ببينيد جست
ها ـ بايد از سوي اعضاي شركت پذيرفته و دروني شـوند؛    هاي عالي ـ و به عبارتي ارزش  هدف
هـا   كننـد، شـايد ارزش   شركت نگاه مـي رون به يبراي كساني كه از ب.  باشند موجز بايد   رو  از اين 

                                                                                                                         

1. Thomas J. Peters  
2. Robert H. Waterman 
3. In Search of Excellence 

يـد، ثمـره   دو آمد و  به بازار۱۹۸۲اين كتاب ارزنده كه در سال     ي يـك    ميليون و پانصد هزار نسخه از آن در همان سال به فـروش رس
اـب  .  انجاميـد سـازمان متعـالي  هاي برتر بود، كه در نهايت به ابـداع مفهـوم    پژوهش گسترده و ژرف پيرامون شركت   وـي   "كت بـه س

چه داغي، برگردان فارسي كتاب ياد شده است كـه  ، با ترجمه و تلخيص مهدي قرا"هاي موفق ها و سازمان  سيماي شركت : ها  بهترين
  .اين كتاب را بايد يك اثر كلاسيك راجع به سازمان متعالي دانست.  از سوي مترجم به بازار آمده است۱۳۷۴چاپ دوم آن در سال 

4. Business Horizons  
5. McKinsey  



  ١٩  ها ارزش

 امـا بـراي كـساني كـه در درون شـركت هـستند،              ،١بسيار بديهي يا شعارگونه به نظـر برسـند        
  .ي احساسي عجيبي دارند اهميت فراوان داشته و جاذبهها  ارزش

ه بـه ) ۱۹۸۷ (٤هنـر مـديريت ژاپنـي    هـم در كتـاب   ٣ و آنتوني آتـوس ٢ريچارد پاسكال  ي   مقولـ
هـاي فراگيـري    هـدف : "هاي عالي چنين است    ها از هدف    تعريف آن . كرده بودند ها توجه     ارزش

هـاي عـددي،     ها با هدف جنس اين هدف] ۳." [كنند ها مي كه اعضاي سازمان، خود را وقف آن    
ه كلـي متفـاوت اسـت       درصد بازگشت سرمايه،     yدرصد رشد يا     xچون    هم هـا از   جـنس آن . بـ

افزاينـد   نويـسندگان در ادامـه مـي   ." دهد فراد را تكان مي  قلب ا "هايي است كه      ها يا هدف    ارزش
  .يابي باشند قابل دست) ۳(پايدار، ) ۲(معنادار، ) ۱(هاي عالي آنند كه  ترين هدف اثربخش

  هايي وفادارند؟ به چه ارزش) متعالي(هاي برتر  شركت
 مـشخصِ  ي مايـه  كنند كـه درون   خاطرنشان ميوجوي تعالي در جست در كتاب   و واترمن  زپيتر

يك مجموعه از دهد، و شامل  ي باريكي را نشان مي     هاي برتر، نمايه    باورهاي مسلط در شركت   
  :هاي اساسي به قرار زير است ارزش

  بود" نبهتري"كه بايد  باور به اين •
  ٥در انجام كار خوب اهميت دارد" جزييات اجرا"كه  باور به اين •
   اهميت دارندعنوان افراد به) كاركنان( مردم كه باور به اين •
  ي كيفيت و خدمات برتر باور به ارايه •
ه                تر اعضاي   كه بيش   باور به اين   • اور بـ  سازمان بايد خـلاق باشـند، و همـان انـدازه بـ

  ، و بردباري در برابر اشتباه)از جمله شكست(عواقب آن 
  باور به اهميت ارتباطات غير رسمي و خودماني •
  ]۴[ها   و تشخيص اهميت آن به اهميت رشد اقتصادي و سودآوريآشكارباور  •

                                                                                                                         

اـ بـه   هاي سازماني و نگارش آن از تفكر راجع به ارزشها  ايم كه اغلب آن    ما ضمن كار با مديران در كشور، مشاهده كرده        . ۱ سـختي   ه
خواهند به  هستند و مي" مديران اجرايي"تر آنان  علت اصلي اين است كه بيش. دهد ها را رنج مي و اين موضوع خيلي آن. روند طفره مي

  .اند مي كيفي، غير ملموس، و در ظاهر شعارگونهها، مفاهي در حالي كه ارزش. چيزهايي بپردازند كه كاملاً ملموس، عيني و اجرايي باشند
2. Richard Pascale 
3. Anthony Athos 
4. The Art of Japanese Management 

اـر آمـاتور  "ي مقابـل   شود كه در نقطـه  ناشي مي" اي كار حرفه"اين باور در دنياي پيشرفته از اعتقاد به      . ۵ . گيـرد  قـرار مـي  " ك
اـ از قيـد و      لي كه باشند ـ حساسيت خاصي به جزييات نشان مي ها ـ هرجا و در هر شغ  اي حرفه اـلي كـه آماتوره دهند، در ح

  .روند بند كليات فراتر نمي



  ٢٠انداز چشم  

هايتـان ايـن اسـت كـه      راه امتحان ارزش ": هشدار. " به رهبران ارشد   ۱ي    رهنمود شماره 
  .١ها در محيط كار دارند ها و اقدام ببينيد چه تأثيري بر تصميم

  ها سازي ارزش شفاف
نـا نيـست    در زندگي هر شركت رويداد بااهميتي است، اما لزوماً به اين مع     ها  سازي ارزش   شفاف

ه        كه ارزش  چنـدان   ها از سوي كاركنان پذيرفته و دروني خواهند شد؛ حتا اگر قبلاً به صـورت نـ
شايد به همين دليل است كـه برخـي از مـديران،    . ساختاريافته در آن شركت جاري بوده باشند      

هـاي   به هر حـال، تعريـف ارزش    . دانند  اي مي   ها را كار بيهوده      ارزش دهي  سامانسازي و     شفاف
. هـا چـه مقـصدي دارد    شركت از تـرويج ارزش   دهد كه     ها نشان مي    سازي آن   شركتي يا شفاف  

ر        اغلب نتيجه هاي شركتي     تعريف شفاف ارزش   ي يك دوره از شـديدترين فـشارهاي روحـي بـ
كنـد   بحران در اين جهت حركت مـي . كند شركت است، كه حتا حيات شركت را نيز تهديد مي       

 چنـين  ٢در مـورد شـركت نفـت فيليـپس    . اش به عقب بازگرداند يهكه شركت را تا حد مباني اول 
  .اتفاقي افتاد

  مورد شركت نفت فيليپس
ار بـراي بازخريـد كـل سـهام خـود          ۱۹۸۰ي    هـاي دهـه      طـي سـال    شركت فيليپس   دو بـ

ا ايـن   . ٤نا و بار دوم توسـط كـارل ايك ـ  ٣ن پيكنز ويك بار توسط ب   : سختي تلاش كرد    به بـ
 ، مـدير عامـل  ٥پيـت سـيلاس  . براي بازخريد سهام بدهكار شد ميليارد دلار ۵كار، شركت   
عنـوان يـك شـركت     توانـست بـه   گويد، اين تنها راهي بود كـه فيليـپس مـي            فيليپس، مي 

  .مستقل باقي بماند
 ۲۵بر چند ميليارد دلار بدهي ناشي از بازخريـد سـهام، شـمار كاركنـانش را تـا               فيليپس علاوه   

وكارهاي غيـر   تر كسب  ميليارد دلار كاهش يافت، بيش۲ به اش تقريباً   درصد كاهش داد؛ دارايي   
شركت جديدي كه پاگرفته بود تصميم جدي داشت تا با شـركت   ...  اش را فروخت و الخ      حياتي

  .فيليپس قبلي متفاوت باشد
                                                                                                                         

ربـط عمـل    د دو متغير بـي نها مان هاي شما به راه ديگر، آن روند و ارزش هاي سازمان به راه خود مي    و اقدام  ها  اگر تصميم . ۱
  !ها يكسان است هاي رهبر باشند، وگرنه بود و نبود آن ثر از ارزشها بايد متأ  و اقدامها تصميم. كنند مي

2. Phillips Petroleum  
3. Boone Pickens  
4. Carl Icahn  
5. Pete Silas  



  ٢١  ها ارزش

ه    رتبه عاليمديران بندي  يكي از طراحان فيليپس حساسيت خاصي به ميزان پاي  سبت بـ ي شركت نـ
. پنداشت كه ميزان آن بسيار پـايين اسـت   وي مي. پيدا كرده بود  اي اصلي شركت  ه  مأموريت و هدف  
  :ارشد توزيع كرد تا بفهمد كهمديران ميان آن را ي محرمانه طراحي و  نامه وي يك پرسش

  اند؟ هاي شركت چگونه تعيين شده دانند كه مأموريت و هدف ارشد ميمديران آيا  .۱
 اند يا نه؟ ها مشاركت داشته  هدفها در تعريف مأموريت و تعيين آيا آن .۲
 ١قدر است؟ هاي شركت چه ها به مأموريت و هدف بندي آن ميزان پاي .۳

 ارشـد هـيچ   مـديران معلوم شد كه . دريافتي نشان داد كه او درست حدس زده است        هاي    پاسخ
داننـد مفـاد ايـن     اند و اصلاً نمي هاي شركت نداشته ي مأموريت و هدف دخالتي در تدوين بيانيه  
  .در نتيجه، نسبت به آن اعتقاد و ايماني نداشتند. بيانيه از كجا آمده است

در حـين عـصبانيت   . ها با عصبانيت همراه بـود  ي سيلاس نسبت به اين يافته  زده  واكنش شتاب 
 نفـر از  ۲۵." بسيار خـوب، بهتـر اسـت كـاري بكـنم     : "به ضعف خود اعتراف كرد و با خود گفت   

و      وز در مكان دنجي بـه هـم    ارشد شركت، مدت دو ر     مديران انديـشي نشـستند و بيانيـه را از نـ
ها بـه نـام    اما قرار نيست اين  . كنيم، از طراحي    از اول شروع مي   : "سيلاس گفت . طراحي نمودند 
همه در آن سهيم هستيم، و هر كس بايـد آن   . ي ما است    ها متعلق به همه     اين. من ثبت شوند  

  :انديشي بود ي ارزشمند اين هم هاي فيليپس، نتيجهها و باور ارزش." را از آن خود بداند

  ي دوطرفه رمانهمحترفتار  •
  ي كاركنان هاي برابر به همه دادن فرصت •
  حفظ سلامت محيط كار •
  مديريت بر خويشتن به لحاظ اخلاقي و كاري •
  ارتباطات روشن و صادقانه •
  حمايت از نوآوري و خلاقيت فردي •
  ي كيفيت و خدمات برتر به مشتري ارايه •
  داشت محيط زيست نگه •

  .هاي شركت بود انديشي، در واقع سطح بالايي از احساس مالكانه نسبت به ارزش محصول نهايي هم
                                                                                                                         

اگر شما مدير ارشد يا مشاور مدير عامل، يا معاون طرح . توان در هر شركتي تجربه نمود اين آزمون زيبا و پرمعنا را مي. ۱
كنيم به سرعت در  ، توصيه ميرا داريدهايي در شركت  چنين آزمون اختيارات لازم براي انجامو شركت هستيد ي  و برنامه

  .گيرتان خواهد شد خيلي چيزها دست. سازي اين آزمون برآييد صدد پياده



  ٢٢انداز چشم  

هيچ راهـي بهتـر   . ها را به اشتراك بگذاريد     تعريف ارزش .  به رهبران ارشد   ۲ي    رهنمود شماره 
  .ا وجود ندارده يابي به احساس مالكانه و ايجاد تعهد در قبال ارزش از مشاركت براي دست

  ١يكومورد شركت برانز
هاي شركتي روي داد و نقـش بـسيار مهمـي            كه حول محور ارزش   هايي    چرخشيكي ديگر از    

يـك مجبـور شـد      و برانز ۱۹۸۲در سـال    . يك بـود  و در شركت برانز   ۱۹۸۰ي    ايفا كرد، طي دهه   
 و توسـط   بفروشـد تـا مـستقل بـاقي بمانـد     ٢زاش را كلاً به امريكن هوم پروداكت  بخش پزشكي 

اش را فروخته بود تـا بـا     جواهرات عتيقهبرانزويكدر نظر مردم،  . هاي ديگر بلعيده نشود     شركت
  .عنوان يك شركت مستقل نگه دارد تر، بتواند هويت خود را به وبرگ كم شاخ

 درصـد از سـهام   ۲۰ سه برابر شد و نزديك برانزويك سال بعد فروش و درآمد ۵به هر تقدير تا  
، بخـش زيـادي از ايـن    برانزويكمدير عامل   . افت؛ نتايجي به مراتب بهتر از گذشته      خود را بازي  

  .داند هاي سنتي شركت مي بازآفريني را ناشي از تعريف مجدد ارزش

  !كنيم فرستيم و يا اصلاً توليد نمي يا بهترين محصول را به بازار مي: كيفيت •
ه مـشتريان     است  وكاري     در كسب  برانزويك: مشتري • جلـب   .منفعـت برسـاند   ش  كه بايد بـ

ر عهـده داريـم تـا موفقيـت شـركت در                مسووليتترين    رضايت مشتري، مهم   ي است كه بـ
  .درازمدت تضمين شود

ــ عـزت و كرامـت فـردي      ي اول اهميت برخوردارند كاركنان ما از درجه: )كاركنان(مردم   •
  . دارندشان  دهند، و اعتمادي كه به مديريت ها، افتخارشان به كاري كه انجام مي آن

 قدر در تجديد حيات هاي بنيادين چه خوانيم كه تأكيد بر ارزش    مي برانزويكاينك از زبان مدير عامل      
هاي سنتي شركت  تر از همه، توجه خاص و دوباره به ارزش در كار ما، مهم: " مؤثر بوده استبرانزويك

ها هستند  ظر من، اين ارزشبه ن. ساختند  را ميبرانزويكي وجودي  هايي كه شالوده   بود، همان ارزش  
  ]۵ [."اما عكس آن صادق نيست. آفرينند و ثروت مي... كنند  كه شركت را هدايت مي

قدر كـه   ها زياد صحبت كنيد، همان     ي ارزش   درباره.  به رهبران ارشد   ۳ي    رهنمود شماره 
بـه خـاطر داشـته باشـيد كـه همـه،           . كنيـد   صحبت مي ) سود و زيان  (ي اعداد و ارقام       درباره
  !فهمند فهمند اما همه لزوماً معني اعداد و ارقام را نمي ها را مي ارزش

                                                                                                                         

1. Brunswick Corporation 
2. American Home Products Corporation   



  ٢٣  ها ارزش

  ١مورد شركت هرمان ميلر
هايشان را در مقاطع بحراني و در شرايط اضـطرار تعريـف    ها ارزش در حالي كه برخي از شركت   

ه صـورت پـيش              كرده ه انجـام داده    اند، برخي ديگـر نيـز ايـن كـار را بـ انـد تـا    دسـتانه و فعالانـ
  .ها آشكار كنند  را با ديگر شركتهايشان فاوتت

هاي مشخصي دارنـد، امـا    كاركنان شغل. شركت هرمان يكي از پيشروها در مديريت مشاركتي است  
  :شفافي داردهاي  اين شركت ارزش. مانند است ها بي ها در گروه و در كارگروه سطح مشاركت آن

ايـم، و از    هاي خلاقانـه    حل   راه ي مناسب و    هاي حل مسأله    ما به دنبال روش   : نوآوري •
ا چـالش       ها حمايت مي   آن هـاي   كنيم تا حافظ منـابع مـشتريانمان بـوده، و بتـوانيم بـ

  .رو شويم وكارمان روبه كسب
ي كيفيت و تعالي در هر كاري كه انجـام    خود از طريق ارايهما براي مشتريان  : تعالي •

  .شويم گيريم، ارزش قايل مي دهيم و هر روشي كه به كار مي مي
گذرانيم، سهمي داريـم   هر يك از ما در سازماني كه عمر خود را در آن مي          : مشاركت •

 . مالكيت آن سهيم هستيمو در سود و زيان و
انــداز  كــه خــود را وقـف چــشم   مــا از طريـق توانمندســازي ديگــران و ايـن  :رهبـري  •

 رهبـري در جايگـاه   رسـيم و      كنيم، به بالاترين سـطح پيـشتازي مـي          مان مي   شركت
   ]۶. [گيريم  خود قرار ميصنعت

نوآوري و تعالي از طريق ايجـاد  : "كند گونه خلاصه مي اش را اين هاي شركتي هرمان ميلر ارزش  
رو  هـا هرمـان ميلـر را يـك شـركت تـك       گرچـه بعـضي   ." احساس مالكانه و رهبري مشاركتي    

ي  ينـه در زمپيـشرو  ــ مـديرعامل شـركت و يكـي از نويـسندگان       پريي شناسند، مكس د   مي
و تعهـد عميـق   به برتري را در پي دارد  اشتياقدارد مالكيت مشاركتي ميلر، اعتقاد  ـ  وكار كسب

  .هاي مشترك، گواه اشتياق آشكار آن به عملكرد برتر است به ارزش

  ٢كوپر تايرزمورد شركت 
هـا لزومـاً بـا       ارزش" سـازي   شـفاف "ي پاياني داريـم تـا نـشان دهـيم كـه               جا يك نمونه    در اين 

هـاي ارزشـي را      تـرين بيانيـه      و سـاده   موجزترينكوپر تايرز يكي از     . راه نيست   سازي هم   چيدهپي
  .ي منصفانه كالاهاي مرغوب، رفتار عادلانه، و معامله: دارد

  .دهد اين رويكرد، آسان و ساده است و جواب مي
                                                                                                                         

1. Herman Miller Inc.  
2. Cooper Tires 



  ٢٤انداز چشم  

ن هايتان را شفاف و خلاصه كنيد تـا كاركنـا         ارزش.  به رهبران ارشد   ٤ي    رهنمود شماره 
  .ي عمل بپوشانند ها را به آساني در خاطر بسپارند و به سادگي جامه بتوانند آن

  ها با سود ي ارزش رابطه
اي  ها چه رابطه ارزش: هاي شركتي، پرسش مهمي را ايجاد كرده است ي گوناگون ارزشها بيانيه

دو شريك و ها را چون  با سودآوري شركت دارند؟ بسيار حايز اهميت است كه سودآوري و ارزش
اند نقش  بسياري از كساني كه نتوانسته. نه دو حريف و هر يك را در جايگاه مناسب خود ببينيم          

راي     (عملكرد بهتـر چون پاداشي به  طور كلي هم  را در اقتصاد به  سود و فقـدان آن را تنبيهـي بـ
. انـد   تهي تحقيـر نگريـس      بشناسند، هميشه آن را به ديده     ) هايي كه عملكرد پاييني دارند      شركت

ه كوچـك   نمايد كه تمايـل       چنين مي  ي سـودآوري ناشـي از نگـرش قـرون          شـمردن انگيـزه     بـ
  .بيند اي باشد كه سود يك نفر را لزوماً با زيان شخص يا اشخاص ديگر مترادف مي وسطايي

خيريـه و غيـر   هـاي   در سـازمان . اند، و سود پاداش است هاي اوليه ها و محرك    انگيزه" ها  ارزش"
هـا، سـودآوري را    گونـه سـازمان   در اين. كنند ها نقش محرك اصلي را ايفا مي ز ارزشانتفاعي ني 
درسـت ماننـد    . كننـد   هـا ترجمـه مـي       در جهت هدف  " مديريت دقيق منابع  " به   تسامحبا اندكي   

ازار تجـاري مـي             هاي سـرمايه    شركت گردنـد،   گـذاري كـه بـه دنبـال مجريـان سـودآورتر در بـ
  .جويند را ميهاي والا  ارزشبه كارگزاران خوب و مؤمن هاي خيريه نيز  سازمان

ها و سودآوري را در يك راستا قرار دهيـد تـا          ارزش.  به رهبران ارشد   ٥ي    رهنمود شماره 
  .كند ها به تنهايي كار نمي هيچ يك از آن. باشند) شركت(وكار  پشتيبان موفقيت كسب

  ام بي هاي آي انداز و ارزش ريزي چشم پي: موردكاوي
 است ام بي هاي آمريكا، از آن آي    انداز در تاريخ شركت     ريزي چشم   هاي پي    نمونه ترين  يكي از برجسته  

ي  آي. ام انجام شد بي مؤسس و رهبر سابق آي    ،  واتسن پدر كه به دست     ام از روز اول يـك شـركت    بـ
 ـاي ـ   ١٩١٤در سال . جهانيِ چند ميليارد دلاري نبود اـني اول   ـمقارن با شروع جنگ جه بخـش  ن شـركت   

ه آن                 وط بـ اـ را    كوچكي از يك مجتمع توليدي كوچك بود كه ترازو، ساعت، و قطعات مربـ اـخت  مـي ه . س
 ـ CTR٢ام يعني  بي  آيمادر  به شركتNCR١واتسن پدر از شركت  اـزي  ـ  ساعتهمان شركت ترازو و    س

  .بودتام واتسن همان م ا بي آي سال بعد، ۴۲تا .  ميليون دلار بالغ شد۲/۲اش به   كه فروش ساليانهآمد
                                                                                                                         

1. National Cash Register Co.  
2. Computing Tabulating Recording Co. 



  ٢٥  ها ارزش

. هـايي اساسـي و روشـن كـرده بـود      اي داشت و خود را وقـف ارزش       انداز جسورانه   واتسن چشم 
هـاي شـركتي    ترين و مشهورترين ارزش    ام كه احتمالاً در دنيا قديمي       بي  هاي شركتي آي    ارزش

  :هستند، توسط او در همان روزهاي نخست تدوين شد

  .كايك كاركنان را محترم بشماريدحقوق و منزلت ي: احترام به خود •
هـاي    ي شـركت    دهيد، در بـين همـه       خدماتي را كه به مشتري مي     : خدمات مشتري  •

  .جهان بهترين باشد
ي كارهـايش را بـه روش       اعتقاد راسخ داشته باشيد كه سازمان بايد همه       : تعالي •

  .برتر انجام دهد
هم تام واتـسن پـدر و هـم    . بودندام  بي انداز آي  ي چشم   ، شالوده موجزساده و   هاي    همين ارزش 

جانشين وي، تام واتسن پسر، بخش زيادي از موفقيت و كارآمـدي شـركت را ناشـي از همـين       
ه شـكل اصـول و سياسـت          به مرور زمان، اين ارزش    . دانستند  ها مي   ارزش هـاي گـسترده    هـا بـ

 مـديران بايـد   را پيدا كردند كه  " هاي مكتوب   دستور عمل "جا كه سرانجام، حالت       تا آن . درآمدند
  .بودند بند مي ها پاي به آن

راي   اشاره مياي  ، او به نامه١پدر، پسر، و شركت پدر به نام  واتسندر كتاب اخير تام      كند كه پدرش بـ
ه   : "... گاه را رها نكند اش كرده كه درس دانش او نوشته و تشويق    هميشه به ياد داشته باش زنـدگي بـ

تر كه شدي خواهي فهميد كه  بزرگ. بيني نيست ني كه تو ميهمان پيچيدگي زندگي بسياري از كسا
ها  ها و نعمت ترين مصيبت من فهرستي از بزرگ. موفقيت و شادماني به چند چيز اساسي بستگي دارد       

  ):او وسط صفحه يك خط كشيد و در دو ستون نوشت(دهم  را برايت ترتيب مي

  ها نعمت  ها مصيبت
  افكار ارتجاعي
  !عشق به پول

  !هاي ناسالمرفتار
  !پروري تنبلي و تن

  عشق نورزيدن به ديگران
  دوستي ريايي

  ]۷[افتخار به ركوردهاي خود 

  انداز چشم
  )ايثار(از خودگذشتگي 

  عشق
  بودن متشخص

  منش و رفتارهاي درست
  ستي واقعيود

                                                                                                                         

1. Father, Son & Co.  



  ٢٦انداز چشم  

داز، چنـد ارزش كليـدي را نيـز نوشـت      ها علاوه بر چشم واتسن پدر در ستون نعمت     عـشق،  : انـ
ه       يودن، منش و رفتارهاي درست، دوستب متشخص  واقعي، و ايثار؛ و آخـرين مـورد ـ افتخـار بـ

 عمـل هـا بـدون    انـداز و ارزش  ركوردهاي خود ـ گوياي اين اعتقاد واتسن پدر است كـه چـشم   
  .تر خواهيم پرداخت به اين نكته در پايان همين فصل با جزييات بيش. اند نتيجه بي

چنـان   هـاي اخيـر هـم    رغم مشكلات شـركت در سـال   اند، و به ام تغيير نكرده    بي  هاي آي   ارزش
ام طي سـاليان گذشـته،       بي   توضيح خواهيم داد كه آي     ۱۴در فصل   . اند  نخورده باقي مانده    دست

  .اش به خوبي پاسداري كرده است هاي شركتي چگونه از ارزش

 و به همـين  هاي بنيادين پايداري ذاتي دارند، ارزش.  به رهبران ارشد   ۶ي    رهنمود شماره 
هـشيار  .  پايداري سازمان در دنياي به سـرعت متحـول امـروز باشـند             ءتوانند منشا   جهت مي 

  .ها به سادگي تغيير نكنند باشيد كه اين ارزش

  ام بي مأموريت آي
به نگـرش ارزشـي پـدرش شـك داشـت و      خواند، كمي  گاه درس مي تام واتسن وقتي در دانش   

  .فهميد نميها را  تأكيد بيش از حد او بر ارزش
اي خندان به مادر نزديك شد، و با ژسـتي غرورآميـز    روزي پدر از شركت به خانه آمد؛ با چهره       

مـن  .  در جهان شـناخته خواهـد شـد   IBM١ از اين پس به نام        CTRاعلام كرد كه شركت     
تـشكيلات  آيـا منظـور پـدر همـان     "كـردم،    ايستاده بودم و در كمال ناباوري فكر مـي  كنار در 
  ]٨" [؟ استكوچك

. كـرد  انداز جهاني واتسن پدر را متجلـي مـي        بود، و اين نام در واقع بخشي از چشم         ۱۹۲۴سال  
ي  ي واقعـي آي  تـر از جثـه   انداز در آن زمان، بسيار بـزرگ     عظمت اين چشم   ام يـا نفـوذ آن در    بـ

  .بازار بود
مأموريـت   يك ! بوداحساس مأموريتام، نوعي  بي انداز جهاني آي   بخش حياتي ديگري از چشم    

ه پـدرش مـي           واتسن پدر در مقدمه   . از همان روزهاي اول   جهاني   او "گويـد،    ي كتابش راجـع بـ
ر روي كـره   كرد كه روزي بزرگ   بيني مي   هميشه پيش  و !" ي زمـين خواهـد بـود    ترين شركت بـ

انـدازي كـه     چـشم ي  پايـه بـر كند كه پدرش عمليات فروش در سراسر دنيا را        سپس اضافه مي  
ود  ز شركتي غول ام يك رو    بي  آي واتـسن پـسر تـا زمـاني كـه      . آسا خواهد بود در سر پرورانده بـ

را نديد، و تا امروز هم  " ام  بي  ي مأموريت شركت آي     بيانيه"اي به نام      بازنشسته شد، هرگز نوشته   
                                                                                                                         

1. International Business Machines Co. 



  ٢٧  ها ارزش

ود    اي عمومي نشده است، اما او مي   چنين بيانيه  شـدن بـه    تبـديل : "دانست كه مأموريـت چـه بـ
  ".ترين شركت در جهان منا ترين و خوش بزرگ

وكارهاي ديگـر   ام خود را از كسب بي رايانه به دنياي تجارت معرفي شد، آي      كه   درست در زماني  
ود    رها كرد، كه اين به معناي فراموش     ) ترازو و ساعت  (  سـاير  در حـالي كـه  . ١كـردن گذشـته بـ

د، و          " رقيب"هاي به اصطلاح      شركت كـه    يـا ايـن    آن، يا اين فرصت را بسيار دير تشخيص دادنـ
ام تصميم گرفت تنها بـر توسـعه و     بي  آي. توليد رايانه را نيز به سبد توليدات جاري خود افزودند         

  .توليد رايانه تمركز نمايد
تــرين شــركت در جهــان، پيامــدهاي  نــام شــدن بــه خــوش ام بــراي تبــديل بــي آرزوي آي
 مديريت قـرار داد و  را در كانون توجه" تعالي در عملكرد "سو    از يك : سازي داشت   سرنوشت

كـه   چنـان ! را پديـد آورد " تستـرس از شك ـ "به يك دغدغه تبديل كرد؛ و از سوي ديگـر،      
  :واتسنِ پسر اذعان داشته

كـنم هـر كـس     من فكر مي. ترين نيرو تبديل شد مند ترس از شكست در زندگي من به قدرت     
 داشـته باشـد،   )انداز جهـاني  يعني رييس يك شركت با چشم(ديگري كه شغلي مثل شغل من  

  ]٩." [، بايد كمي بترسداگر واقعاً احمق نباشد

ه سـندرم تـرس    ها هيچ پرسشي راجـع    در خلال آن سال.عملكرد ارزش خودش را دارد     بـ
كرد، آن را در دل ديگران نيز انداختـه    واتسن پسر نه تنها آن را احساس مي  . نداشت وجود

حساس خانوادگي وجود داشت،         بي  در آي . بود كه براي سـاختن يـك     و همه از اين   ام يك ا
اما ترس از شكست . رسيدند كنند، راضي به نظر مي    نام تلاش مي    شركت برجسته و خوش   

چنان  مطمئن هستم كه تا امروز هم) نويسنده(ام نهادينه شده بود، و من   بي  در فرهنگ آي  
  .باقي است

  ام بي هاي آي هدف
ي   مـدير عامـل شـركت، سـومين مؤلفـه        در سمت   واتسن  جانشينان ٣ و جان اپل   ٢كريك  نفرا

                                                                                                                         

شـود كـه يـادگيري،     استدلال مـي . است) Learning (يادگيريهاي برتر،  هاي افراد و شركت   دانيم كه يكي از ويژگي      مي. ۱
اـي قبلـي    آموخته) Unlearning(ويه است، يك روي آن فراگرفتن چيزهاي جديد و روي ديگر آن از يادبردن    اي دور   سكه ه

سو بايد بـراي فراگيـري    ي رايانه از يك ام با ورود به عرصه بي آي. فراگيري چيزهاي جديد اهميت دارد ي    است كه به اندازه   
 و از سوي ديگر بايد فناوري، تجربيات و تعلق خاطر ديرينـه بـه تـرازو    شد، اي آماده مي  فناوري جديد و كار در بازارهاي تازه      

  باشند؟" يادگيرنده"توانند تا اين حد  ها و حتا افراد مي راستي، چه تعداد از شركت به. برد و ساعت را از ياد مي
2. Frank Cary  
3. John Opel 



  ٢٨انداز چشم  

راي حـصول اطمينـان از تـداوم و حفـظ         هدف: ام را آفريدند بي  انداز آي   چشم هـاي بلندمـدت بـ
  :اند نخورده باقي مانده ها تا امروز دست اين هدف. عملكرد شركت

  پيشروبودن در محصولات و خدمات، و سرآمدي در كيفيت و نوآوري •
  هرشدكردن پا به پاي صنعت رايان •
  دهد بودن در هر كاري كه شركت انجام مي كارآمدترين •
  ي رشد شركت است تداوم سودآوري، كه سرمايه •

د  ام، براي شركتي با اين عظمت، در عين سادگي بسيار دقيـق            بي  هاي آي   هدف چيـزي كـه   . انـ
بار هم به مـشتري   ام حتا يك بي هاي آي ي هدف قدري جاي تعجب دارد اين است كه در بيانيه  

ايـن كاسـتي را بـا افـزودن يـك       مدير عامل شد،   ١ جان آكرز  ۱۹۸۵وقتي در سال    . ه نشد اشاره
  .ها افزايش روابط با مشتري: طرف نمودبرهدف ديگر به فهرست بالا 

، ۱۹۰۰ي   هاي اول دهه    در سال . هاي شركتي بسيار مهم است      انداز و ارزش     چشم فرايند تعريف 
ود  تام واتسن  براي  ام    بي  آيهاي    تعريف ارزش  امـروز امـا   . پدر به صورت فردي پذيرفته شـده بـ
رهبري  ي مشترك رهبر، گروه    وظيفهانداز شركت،     ها و تدوين چشم     تعريف ارزش . چنين نيست 

  .٢ترين شكلِ ممكن است ، و كاركنان در گسترده)تيم مديريت(

 هـا هـستند، نـه    ها ابزاري براي رخنه در قلب  ارزش.  به رهبران ارشد   ۷ي    رهنمود شماره 
ايـن  . تان قرار دهيد هاي مهم كاركنان خود را در معرض ارزش. ها اي براي بستن ذهن     وسيله
  .هاي شما تعارض ندارند، بپذيريد ها را بشنويد، بفهميد، و اگر با ارزش ارزش

                                                                                                                         

1. John Akers  
سـواد   ها را افراد كم ل پس از آن، هنوز بسياري از كاركنان شركت ها سا    و حتا ده   ۱۹۰۰ي    هاي اول دهه    در سال . ۲

خـود  " حـق "ريزي استراتژيك شركت را    گيري و برنامه    اين افراد، مشاركت در فرآيندهاي تصميم     . دادند  تشكيل مي 
فته را ر هاي پيش اما اكنون، اغلب كاركنان در شركت. ها نيز منكر چنين حقي بودند دانستند و فرادستان شركت     نمي

كـه مـشاركت در فراينـدهاي سياسـي كـشور ـ مثـل انتخـاب          چنـان  اين افراد هم. دهند افراد فرهيخته تشكيل مي
گيري استراتژيك   در فرايندهاي تصميمدانند، مشاركت ـ را حق قانوني خود مي   جمهور نمايندگان دپارتمان و رييس   

ي سـالاري در كـشورها   ي مـردم  ان گفـت كـه دامنـه   تو  طور هم مي    اين. دانند  شركت را حقي طبيعي براي خود مي      
انـد كـه    البته مديران فرهيختـه نيـز بـه تجربـه تـشخيص داده      . كشيده شده استنيز ها رفته به سطح شركت     پيش

، )انـداز  هـا و تـدوين چـشم    از جملـه تعريـف ارزش   (گيري استراتژيك   دادن كاركنان در فرايندهاي تصميم      مشاركت
  .كند ها را تقويت مي  نسبت به تصميمي كاركنان احساس مالكانه



  ٢٩  ها ارزش
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