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 ساختن براي ماندن
 

 آليات
. اسـت  هـاي بشـري   تـلاش بـراي مانـدن، اسـاس فعاليـت     ! حفظ بقا راز هستي است: مقدمه

 .سازيم تا بمانيم مي. دهد هاي روزانة ما را شكل مي ماندگاري فلسفة بسياري از تلاش
آتاب سـاختن بـراي مانـدن، دسـتاوردهاي يـك پـژوهش در صـدها شـرآت مـورد بررسـي را                       

هـا پرداختـه      هاي آرماني با ديگـر شـرآت        اين پژوهش معتبر به مقايسة شرآت     . آند  تشريح مي 
ه هـايي آ ـ  اند آه بماند، با شرآت هايي آه مديران و آارآنان آنها ساخته     مقايسة شرآت . است

آتــاب بــا پــژوهش در شــرح حــال  . هايشــان تنهــا تلاشــي مذبوحانــه بــوده اســت  شــايد تــلاش
هاي آتابي را آه در       سودمندي. گيرد  را به چالش مي   ” باور عمومي “هاي آرماني دوازده      شرآت

 :توان به شرح زير خلاصه آرد دست داريد مي
 . اي از يك طرح پژوهشي آامل  نمونه -١
 . طبيقي در يك مورد خاصاي است از يك طرح ت  نمونه -٢
 . هاي موفق و ماندگار  بازتابي است از بينش و نگرش شرآت -٣
 . آثار و پيامد توجه به نيروي انساني شاغل -٤
 
 

 فصل يكم

 ها بهترين بهترين

بينم، بيش از هر چيـز بـه         آنم و زندگي آاري خود را مي        حالا آه به پشت سرم نگاه مي      “
ها  ها، رويه رآتي را به وجود بياورم آه به سبب ارزش  ام ش   آنم آه توانسته    اين افتخار مي  

هــا، در ايــن گوشــه و آن گوشــة دنيــا، اثــر  هــايش، در روش اداره آــردن شــرآت و موفقيــت
بيـنم    آنم آه مـي     به خصوص از اين بابت احساس سربلندي مي       . چشمگير داشته است  

نمونـه و الگـوي     هـا بـدون مـن بـه عنـوان             تواند مدت   پشت سرِ سازماني قرار دارم آه مي      
 ”.هاي موفق به راه خود ادامه دهد شرآت

 هيولت. آر.ويليام 
گـذاران شـرآت هيولـت ـ پاآـارد در مصـاحبه بـا نويسـندگان آتـاب در نـوامبر            از بنيان
١٩٩٠ 

ما بايد به تداوم شـور و نشـاط ايـن شـرآت يعنـي رشـد مـادي آن و گسـترش آن بـه                      “
 سـال ديگـر عمـر       ١٥٠ بتوانـد     آت، ايـن نهـاد،     متعهد بمانيم، تا اين شـر       عنوان يك نهاد،  

 ”.آري اگر اين تعهد پابرجا بماند اين تشكيلات هم عمر دراز خواهد داشت. آند
 اسميل. جي. جان

 مديرعامل پيشين شرآت پراآتر اند گمبل
 )١٩٨٦نوامبر (در مراسم صدوپنجاهمين سالگرد تأسيس شرآت 

نگـري در   ايـن آتـاب نـه بـه بحـث آينـده         . نگر نيست  اين آتاب، شرح زندگي رهبران فرمند و آينده       
مباحث ايـن آتـاب محـدود بـه بحـث در            . پردازد و نه به توضيح و تشريح آالاهاي رؤيايي          بازار مي 

تر، بنيادي تـر و       اين آتاب به مسايلي بسيار مهم     . ها نيست   در شرآت " آرمان"بارة لزوم داشتن    
 .هاي آرماني است اين آتاب دربارة شرآت. پردازد ماندگارتر مي

هاي آرماني در ذهن خود داريـد، بـا معيارهـاي             اندآي درنگ آنيد و فهرستي را آه از شرآت        
 .زير مطابقت دهيد و پنج تا ده سازمان را آه واجد اين معيارها هستند برگزينند

 . در صنعت خود رآن باشند •
سـتند سـتوده    در سطح گسترده از طرف اهل فن و افرادي آـه در آن آسـب و آـار خبـره ه                     •

 .شوند
 .آنيم، اثري از ياد نرفتني برجا گذاشته باشند بردنيايي آه در آن زندگي مي •
 .چند نسل پياپي، مديران ارشد را تجربه آرده باشند •
 .ها را توليد آرده باشند انواع فرآورده •
 . تأسيس شده باشند١٩٥٠پيش از  •
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 اثـري عميـق گذاشـته    هـا برشـما   آـدام ويژگـي ايـن شـرآت    . فهرست خود را بررسـي آنيـد     
ها با هم وجه تشـابه دارنـد؟ بـه نظـر شـما راز مانـدگاري و آاميـابي آنهـا                   است؟ آيا اين شرآت   
هاي مشابه خود چه فرقي دارنـد آـه بـا وجـود يكسـان بـودن                   ها با شرآت    چيست؟ اين شرآت  

 اند به مرتبه آنها برسند؟ هاي مورد مقايسه نتوانسته ها، شرآت فرصت
 

 اعتبار بيدوازده افسانة 
 . هاي بزرگ است هاي بزرگ، داشتن ايده اندازي شرآت لازمة راه: افسانه اول

. اندازي هر شرآت با يك ايدة بزرگ ممكن است فكري ناصـواب باشـد                شروع آار و راه    :واقعيت
 .اند هاي آرماني فقط شمار اندآي آار را با فكر بزرگ آغاز آرده از مجموع شرآت
 .گرا و فرمند است هاي آرماني، رهبران آبير، آرمان تلازمة شرآ: افسانه دوم

گرا اصلاً لازم نيست وحتي چه بسـا          هاي آرماني وجود رهبر فرمند و آرمان        در شرآت   : واقعيت
 .آور نيز باشد در بلند مدت، وجود اين نوع رهبران زيان

 .هاي موفق سودآوري است ترين هدف شرآت اولين و مهم: افسانه سوم
آننـد آـه پـول درآوردن         ها را با هم دنبال مـي        اي از هدف    هاي آرماني مجموعه    آتشر: واقعيت

 .) نه لزوماً هدف اصلي. ( يكي از آنهاست
هـاي محـوري      ارزش“ هاي آرمـاني، همگـي يـك مجموعـة مشـترك از               شرآت: افسانه چهارم 

 .صحيح دارند
تواننــد   مــيدو شــرآت. هــا وجــود نــدارد چنــين شــرطي بــراي آرمــاني شــدن شــرآت: واقعيــت
هاي آرماني قرار داشـته       هاي آاملاً متفاوتي داشته باشند اما هر دو در جرگة شرآت            ايدئولوژي
 .باشند

 .تنها چيزي آه ثابت است تغيير است: افسانه پنجم
هاي آرماني به شدت به اصول ارزشي خـود وفادارنـد و بـه نـدرت آن اصـول را                      شرآت: واقعيت

دهـد و     اي يكپارچـه، شـالودة شـرآت را تشـكيل مـي             نـد صـخره   ايـن اصـول مان    . دهنـد   تغيير مـي  
 .شوند بنابراين براساس مد روز دگرگون نمي

 .آنند  بي خطر حرآت مي هاي معتبر و سودآور، شرآت: افسانه ششم
آـار و     هـاي آرمـاني در چشـم ديگـران محافظـه            درست است آه احتمـال دارد شـرآت       : واقعيت

هــاي بلندپروازانــه و جســورانه  هــا از گـزينش هــدف  آتعصــا جلــوه آننـد، امــا ايــن شــر  بــه دسـت 
 . هراسند نمي

 .شرآت آرماني براي آارآردن جايي است بي نظير، بي نظير براي همه: افسانه هفتم
خــورد آــه آــاملاً بــا ديــدگاه و معيارهــاي  هــا فقــط بــه درد آســاني مــي ايــن شــرآت: واقعيــت
يـا  . هـا از دو حالـت خـارج نيسـت      شرآت ورود افراد به اين   . هاي آرماني هماهنگ باشند     شرآت

و در ايـن    ( آنـد     ماند و رشـد مـي       فرد با سازمان تناسب و هماهنگي دارد، آه در اين صورت مي           
 . و يا اين آه چون ويروس محو و زدوده خواهد شد) حالت از آار آردن لذت خواهد برد

چيـده و بـي نظيـر    ريزي راهبردي پي   هاي موفق مرهون برنامه     پيشرفت شرآت : افسانه هشتم 
 .است

گيري از فرصت  ها در اثر تجربه، سعي و خطا، بهره هاي اين شرآت اي از پيشرفت    پاره: واقعيت
رسـد و در      ريـزي قبلـي مـي       آنچـه بـه نظـر دورانديشـي و برنامـه          . و تصادف به دست آمده است     

 .بيشتر موارد حاصل اجراي سياست سعي و خطا بوده است
هـا بايـد مـديرعامل خـود را از بيـرون             هـاي بنيـادي، شـرآت       گرگـوني براي ايجـاد د   : افسانه نهم 

 . انتخاب و استخدام آنند
ــرن : واقعيــت ــات شــرآت (در هفــده ق فقــط در چهــار مــورد  ) هــاي آرمــاني ســرجمع دوران حي

هـاي    در شـرآت  .  شـرآت بـوده اسـت      ٢مديرعامل از بيرون انتخاب شده و اين اتفاق محدود به           
طـرف مقايسـه مـديريت درون زا بـه شـدت مـورد توجـه و اقبـال                   هـاي     آرماني به نسبت شـرآت    

 )١ به ٦نسبت . (است
  .هاي موفق غلبه بر رقباست فكر و ذآر شرآت: افسانه دهم

هـا    در ايـن شـرآت    . هـاي آرمـاني، غلبـه و تسـلط برخـويش اسـت              فكر و ذآر شـرآت    : واقعيت
مر، آنهـا بـه خـودي خـود بـه      آاميابي و پيروزي بررقبا هدف اصلي نيست بلكه در اثر بهبود مست   

 .اند آنها هرگز به دستاوردها قانع نبوده و آن را آافي ندانسته. رسند ها نيز مي اين هدف
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  .شود هم خدا را خواست و هم خرما را نمي: افسانه يازدهم
آننـد گرچـه ظـاهراً بايـد      نمـي ” يـا “هاي آرماني خود را اسير سرپنجه استبداد    شرآت: واقعيت

آنها اين نظريه را . توان در آن واحد هر دو را با هم داشت  يكي را انتخاب آرد و نمي   بين اين و آن   
آنند آه بايد يا ثبات را انتخاب آرد يا پيشرفت را، يا فرهنگ آييني يا استقلال فردي را، يا                  رد مي 

 بـزرگ   هاي شجاعانه و    آارانه يا هدف    هاي محافظه   زا يا دگرگوني بنيادي را، يا رويه        مديريت درون 
معتقدنـد و  ” و“ بلكه برعكس آنها بـه اصـالت    ها را،   را، يا پول درآوردن يا پايبندي به اصول و ارزش         

 .آنند و هم آن را به طور همزمان هم اين را دنبال مي
 .ها، اساساً مرهون بيانية آرمان انتخابي آنهاست آرماني شدن شرآت: افسانه دوازدهم

هـاي آرمـاني آنهـا        هاي آرماني منحصـراً پيامـد بيانـه          شرآت منزلت و توانمندي آنوني   : واقعيت
علت بزرگي آنها نوشتن انواع بيانيه آرمان، اصول ارزشي هدف غايي، رسالت، و امثال              . نيست

هـاي آرمـاني      تدوين بيانيه يك گـام از هـزاران گـامي اسـت آـه در راه ايجـاد شـرآت                   . آن نيست 
 . شود برداشته مي

 

 

 فصل دوم

گويي  ساعتسازي، نه ساعت  

 
گـرد، يكسـره و        بدون عقب   مهمتر از هر چيز، توان ساختن و ساختن بود، بدون توقف،          “

تـرين دسـت آورد و سـاختة والـت ديسـني،              آوتاه سـخن ايـن آـه بـزرگ        .... پايان ناپذير 
 ”.تشكيلات والت ديسني بود

 ريچارد شيكل
 در آتاب روايت ديسني

 
ايـن  ! ه خرده فروش بوده است، همين و بـس        تمام فكر و ذآر من ايجاد بهترين فروشگا       
 .طور نبوده آه فقط فكر پرآردن جيبم باشم

 سام والتن 
 اي وال مارت هاي زنجيره بنيانگذار فروشگاه

 
توانـد در هـر موقـع روز يـا شـب بـا نگـاه                  شويد آه مي    رو مي   اي روبه   العاده  فرض آنيد با آدم فوق    

 :ويم روز را بگويدها وقت دقيق و تق آردن به خورشيد يا ستاره
اگر چنين انساني وجـود داشـته       ”  ثانيه بامداد  ١٢ دقيقه و    ٣٦ و   ٢، ساعت   ١٤٠١ آوريل   ٢٣“ 

انگيز است و ما به خاطر داشـتن توانـايي گفـتن     گمان در گفتن وقت موجودي شگفت     باشد، بي 
امــا همــين شــخص بــه جــاي گفــتن وقــت  . داريــم وقــت، ايــن شــخص را گرامــي و محتــرم مــي 

ت ساعتي بسازد آه حتي بعد از مرگش امكان اعلام وقت باشـد، آيـا واقعـاً شـگفت                  توانس  مي
 انگيزتر نبود؟

اسـت امـا سـاختن      ” گفـتن وقـت   “داشتن فكر بكر يا داشتن جذبه در رهبري، چيـزي در حـد              
بتواند انواع آالا را توليد آند و در آار         ) يعني فرد رهبر  (ها    ها پس از رفتن آدم      شرآتي آه تا مدت   

 .است” ساختن ساعت“موفق باشد مثل خود 
 .در انتظار فكر بكر نشستن فكري عبث است

 .فكر بكر، ساختن خود شرآت است
ــك و        ــرال الكتري ــويي و ســاعت ســازي، دو شــرآت جن ــاوت ســاعت گ ــراي درك ســريع تف ب

جرج وستينگهاوس در آار توليـد      . هاي نخست آار با هم مقايسه آنيد        وستينگهاوس را در سال   
 شـرآت   ٥٩ر نوآوري و ابتكار بسيار با پشتكار بود به طوري آه علاوه بر وسـتينگهاوس                نابغه و د  

آرد آه شبكة جريان متنـاوب بـر شـبكة            بيني مي   از اين گذشته پيش   . ديگر نيز درست آرده بود    
 .آند و سرانجام نيز چنين شد جريان مستقيم اديسون غلبه مي
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ن ريــيس هيئــت مــديرة جنــرال الكتريــك حــالا جــرج وســتينگهاوس را بــا چــارلز آــافن نخســتي
آافن حتي يك آالا هم ابتكـار نكـرده، امـا از يـك ابتكـار چشـمگير و بسـيار مهـم                       . مقايسه آنيد 

حمايت آرده بود و آن تأسيس آزمايشگاه پژوهشي جنرال الكتريك بـود آـه نـام آن در تـاريخ بـه                      
 جـرج وسـتينگهاوس   .هاي صنعتي آمريكـا ثبـت شـده اسـت         عنوان نخستين آزمايشگاه پژوهش   

تـرين سـاختة وسـتينگهاوس شـبكة بـرق جريـان        بـزرگ . سـاز  گو بود اما چارلز آافن سـاعت      زمان
هـاي آرمـاني بـا        شرآت. ترين ساختة آافن شرآت جنرال الكتريك است        متناوب است، اما بزرگ   

آنـد آـه انسـان اسـير تنـاقض نشـود زيـرا                عقل حكـم مـي    . روند  به چاه نمي  ” يا“طناب پوسيدة   
آند آه    انسان را وادار مي   ” يا“استبداد  . تواند همزمان با دو نيروي ظاهراً متضاد زندگي آند          ينم

تواننـد هـم در حالـت الـف و هـم در       امـا نمـي  . بپذيرد يا بايد درحالت الف باشند و يا در حالـت ب       
 .هاي مستبدانه توجه آنيد آه مشت نمونة خروار است به اين استدلال. حالت ب باشند

 يير يا ثبات يا تغ •
 يا محافظه آاري يا جسارت  •
 يا هزينه آم يا آيفيت خوب •
 يا خودگرداني خلاق يا سازگاري و اطاعت •
 گذاري براي آينده يا چسبيدن به آوتاه مدت  يا سرمايه •
 با افزايش ارزش سهام، سهامداران يا خدمت به عالم بشريت •
 )سودجو(يا عمل گرا ) ارزش مدار(گرا  يا آرمان •

روند و يعني هر دو بـه طـور           مي” و“به سوي   ” يا“ آرماني به جاي اسارت در چنگال        هاي  شرآت
همزمان، يعني به جاي يا الف يا ب پيدا آردن راهي براي آن آه همزمان هم الـف باشـد و هـم                      

 :ها به چند نمونه زير توجه فرماييد ظاهر تناقض براي آشنايي با اين به. ب
 از يك طرف  از طرف ديگر

 هدفي برتر از سود و سودجويي واقع بينانه      
 بيني بالنسبه ثابت  جهان و       دگرگوني و تحرك شديد
 رعايت و ملاحظة اصول و       جسور بودن و خطر آردن
آرمان مشخص و شناخت هدف  و      تجربه و استفاده از فرصت
 هاي بزرگ و جسورانه هدف و       پيشرفت آرام و تدريجي

 گزينش مديران معتقد به اصول  و   گزينش مديران مدافع تغيير    
 اطاعت ايدئولوژيكي و       خودمختاري عملياتي

 )شبه ديني(فرهنگ تعهد  و       توانايي تغيير، حرآت و سازگاري
 گذاري براي آينده سرمايه و       تأآيد بر عملكرد آوتاه مدت
 نگر لسفي، آرماني، آيندهف و       حساب و آتاب روشن روزانه
 هماهنگي سازمان با اصول  و       سازگاري سازمان با محيط

 
. تعادل يعني حد وسط را گرفتن پنجـاه ـ پنجـاه، نصـف ـ نصـف      . ما مروج تعادل محض نيستيم

بين آوتاه مدت و بلند مدت ) به اين معنا آه گفته شد(هاي آرماني به دنبال ايجاد تعادل        شرآت
شرآت آرمـاني دنبـال ايجـاد       . خواهند در آوتاه مدت و بلند مدت خوب آار آنند           آنها مي . نيستند

گرا باشد و     دنبال اين است آه هم آاملاً آرمان      . گرايي و سودآوري نيست     تعادل ساده بين آرمان   
شرآت آرماني به دنبال ايجاد تعادل ساده بـين حفـظ اصـول و تغييـر و تحـرك       . هم آاملاً سودآور  

 آرمـاني درصـدد درهـم        تر، شرآت   به زبان ساده  . خواهد  كه هر دو را در حداآثر آن مي       نيست، بل 
آميختن سياه و سفيد نيست تا يك دايـرة نامشـخص و خاآسـتري بـه وجـود آيـد آـه نـه سـياه                         
باشد نه سفيد، دنبال آن است آه به طور متمايز هم سياه را داشـته باشـد و هـم سـفيد را و                        

 .هر دو را با هم و هميشه
امـا  . شـود؟ آري مشـكل اسـت؟ حتمـاً          آيد؟ شـايد بـه نـدرت چنـين مـي            به عقل جور در نمي    

توانـايي حفـظ دو انديشـة         نمـاد هـوش سرشـار،       : طور آه اسكات فيتزجرالـد گفتـه اسـت          همان
متضاد در ذهن و در يك زمان است به شرط آنكه قدرت عمل محفوظ بمانـد و ايـن همـان هنـري             

 . رندهاي آرماني دا است آه شرآت
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 ٣فصل 

 تر است آنچه از سود مهم

مباني و اصول اين شرآت از زماني آه به وسيلة بنيانگذاران آن تـدوين شـده تـاآنون                  “
اصـول تغييرناپذيرنـد امـا      . اصول و روال آار با هم فرق دارنـد        . دست نخورده مانده است   

وآار نقش   نكتة مهم ديگر اين است آه گرچه سود در آسب         . روال آار تغيير پذير است    
اين شرآت به خـاطر  . اي دارد اما فلسفة وجودي هيولت ـ پاآارد سود نيست  برجسته

 ”.تر سرپا مانده است اصولي به مراتب مهم
 جان يانگ

 مديرعامل سابق هيولت پاآارد
ملاك سنجش همـة آارهـاي مـا        . هاست  آسب و آار ما حفظ و بهبود زندگي انسان        “ 

 ”.ن هدف استيابي به اي ميزان موفقيت در دست
 شرآت مرك و شرآا

 ١٨٩٢به نقل از جزوه راهنماي مديران ـ 
هـا قـراردارد      ها و فرآورده    در شرآت فورد، اهميت سود در مرتبة بعد از انسان         “

 ” .و اين مسئله محسور آننده است
 دالان پيترسن

 ١٩٩٤مديرعامل سابق فورد 
هـاي فراتـر از سـود صـحبت           آل شرآت جـانس انـد جـانس ماننـد هيولـت پاآـارد نخسـت از ايـده                 

رابـرت جانسـن بـه      . آنـد   هـا تاآيـد مـي       آل  آند و سپس بر اهميت آسب سود در دل آن ايده            مي
 .اعلام آرد” آاستن از درد و بيماري“ هنگام تأسيس جانسن اند جانس هدف آن را 

در ايــن . بينــي شــرآت درآورد  ايــن افكــار را بــه صــورت جهــان ١٩٣٥رابــرت جانســن در ســال 
بيني خدمت به مشـتريان در مرتبـة اول و خـدمات بـه آارآنـان و مـديريت در مرتبـة دوم و                          جهان

سـپس او مرامنامـة شـرآت جانسـن انـد       . گيـرد   خدمت به سهامداران در مرحلـة آخـر قـرار مـي           
 :جانسن را به شرح زير تدوين آرد

 
 مرامنامه

هـا، مـادران و    نما معتقديم آه در وهلة اول در برابـر پزشـكان، پرسـتاران، بيمارسـتا            

هـاي    فـرآورده . آنند، مسئول هستيم    هاي ما را مصرف مي      همه آساني آه فرآورده   

 . ترين آيفيت را داشته باشد ما همواره بايد مرغوب

سفارشات بايـد   . ها را پايين بياوريم     ما بايد همواره بكوشيم آه قيمت اين فرآورده       

 . به فوريت و با دقت آماده شوند

 .مند شوند از سود عادله بهرهآارگران ما بايد 

دانـم   آننـد مسـئول مـي    در وهلة دوم، خود را در برابر آساني آه بـا مـا آـار مـي          

آننـد بايـد از نظـر شـغلي           ها و دفاتر با ما همكاري مي        مردان و زناني آه در آارخانه     

مــديران آنهـا بايــد  . دسـتمزدها بايـد عادلانــه و آـافي باشـد    . احسـاس امنيـت آننــد  

بـه  .  ساعات آـار آنهـا معقـول و محـيط آـار آنهـا تميـز و مـنظم باشـد             .منصف باشند 

ــه طــور ســازمان    ــد ب ــان باي ــه رســيدگي شــود  شــكايات و پيشــنهادهاي آارآن . يافت

براي هـرآس آـه لياقـت       . سرپرستان و رؤساي دواير بايد ورزيده و بي غرض باشند         

 فـردي   داشته باشد بايد فرصت پيشرفت فراهم باشد و با اشخاص بايـد بـه صـورت               

 .عمل شود و شأن و شايستگي آنها رعايت شود
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مـديران مـا بايـد      . دانـيم   مـان مسـئول مـي       در وهلة سوم خـود را در برابـر مـديران          

آنهــا بايــد از شــعور متعــارف و درك آامــل . افــرادي شايســته، مجــرب و توانــا باشــند

 .مند باشند بهره

آنـيم، مسـئول      مـي در مرحلة بعد خـود را در برابـر جـوامعي آـه در آنهـا زنـدگي                   

دوسـتي شـهروندان خـوب جامعـه      دانـيم مـا بايـد بـا حمايـت از نيكوآـاري و نـوع             مي

بايد به شكرانة در اختيـار داشـتن        . باشيم و سهم خود را از ماليات عادلانه بپردازيم        

بايـد در ارتقـا و بهبـود جامعـة مـدني،            . خـوبي مواظبـت آنـيم       از آنها به    اموال و ابزار،    

هـاي     دولت خوب، سهيم و شريك باشيم و جامعه را از فعاليـت            بهداشت، آموزش و  

 .خود آگاه آنيم

ســود .  نســبت بــه ســهامداران شــرآت اســت پنجمــين و آخــرين مســئوليت مــا،

ما بايد اندوخته داشته باشيم و بايد آار پژوهش دنبال          . گير باشد   شرآت بايد چشم  

بايـد فكـر    . پرداختـه شـود   هاي تكاپوجويانه تنظيم شود و تـاوان خطاهـا            برنامه. شود

ــادا باشــيم،  ــان مب ــات زم ــردازيم، دســتگاه   مالي ــيم،    هــا را بپ ــه آن ــد را تهي هــاي جدي

هـاي جديـد بـراي        اي جديد توليـد آنـيم و برنامـه          هاي جديد بسازيم، فرآورده     آارخانه

وقتي اين آارها انجـام     . بايد افكار نو را به محك تجربه بيازماييم       . فروش تدارك ببينيم  

ما متكـي بـه خداونـد       . امداران نيز از حق عادلة خود برخوردار خواهند شد        شود سه 

 .بزرگ هستيم تا به ياري او اين وظايف و تعهدات را به بهترين صورت انجام دهيم

. هاي آرماني از قبيل موتورولا برسر دوراهي آرمانگرايي يـا عملگرايـي مـردد نيسـتند                 شرآت
 . دانند بينانه اما سازگار با معتقدات و اصول مي هاي واقع حلآنها آار را تكاپويي براي يافتن راه 

هـا بـه هـم     اي از مضمون  رسيم آه گرچه پاره     هاي آرماني به اين نتيجه مي       با بررسي ديدگاه  
مثل خدمت به جامعه، ميل به آمال، احترام به شخصيت آارآنان، خـدمتگزاري             (شبيه هستند   

امـا وجـه    ) ا احسـاس مسـئوليت نسـبت بـه جامعـه          به مشتريان، پيشـرو و يـا خـلاق بـودن و ي ـ            
 .اشتراآي بين آنها نيست

ها مثل جانس اند جانس و وال مـارت مشـتري را در آـانون معتقـدات خـود                     اي از شرآت    پاره •
 .ها مثل سوني و فورد چنين نيست اند، در حالي آه در بعضي شرآت قرار داده

ش از هر چيـز دلـواپس و مراقـب آارآنـان            ها مثل هيولت پاآارد و ماريوت بي        اي از شرآت    پاره •
هـا مثـل نوردشـتروم و ديسـني چنـين             اي ديگـر از شـرآت       خود هستند در حالي آه در پـاره       

 .نيست
بيش از هر چيز به آالايي آه توليد يا خـدمتي آـه               ها مثل فورد و ديسني،        اي از شرآت    پاره •

 . ي آورپ چنين نيستندو سيت. ام. بي. دهد، اما ديگران مثل آي آنند بها مي عرضه مي
ها مثل سوني و بوئينگ، جسارت و خطرپذيري در آانون توجه قرار دارد،              اي از شرآت    در پاره  •

 .اي ديگر مثل هيولت ـ پاآارد و نوردشتروم چنين نيست در حالي آه در پاره 
  د،ها مثل موتورولا و تري ام، نوآوري بيش از هر مقولـة ديگـر اهميـت دار     اي از شرآت    در پاره  •

 .ها مثل پراآتر اند گمبل و امريكن اآسپرس چنين نيست اي از شرآت اما در پاره
 

خصـوص را پيـدا آنـيم آـه لازمـة آرمـاني شـدن                 بيني به   خلاصه اينكه ما نتوانستيم يك جهان     
بـيش از     بينـي و ميـزان تعهـد شـرآت بـه آن،               آند آـه اصـالت جهـان        پژوهش ما ثابت مي   . باشد

 .ي آرماني شدن اهميت داردمحتوا و ماهيت آن برا
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 هدف غايي+ اصول ارزشي= بيني جهان

 :اصول ارزشي
آـه نبايـد بـا      ) اي آوچك از اصـول آلـي و راهنمـا           مجموعه(اي و ماندگار سازمان       معتقدات ريشه 

اين معتقدات را به اقتضاي شرايط مالي و يـا          . هاي خاص فرهنگي يا عملياتي مخلوط شود        رويه
 .توان قرباني آرد وتاه مدت نميبه خاطر رعايت مصالح آ

 

 :هدف غايي
آـه نبايـد آن     ) ستارة راهنما در افق سـازمان     (فلسفة اصلي وجود سازمان علاوه برآسب سود        

 . وآار مخلوط آرد هاي خاص يا راهبردهاي آسب را با هدف
هاي آرماني، اصول ارزشـي هرگـز برخاسـته از توجيـه خـارجي يـا عقلايـي نبـوده                      در شرآت 

 اصول هيچگاه تـابع هـوي و هـوس و مـد روز نبـود و هيچگـاه براثـر تحـولات محيطـي                         اين. است
 .شوند منسوخ و مهجور نمي

 
 

 فصل چهارم

 مداومت در پيشرفت/ بيني حفظ جهان

،، تحـرك     چنان به جلو بـرويم، بـه خـاطر تحـرآ            پال گالوين اصرار داشته است آه ما هم       "
و معتقد بود آه تغيير بـه خـودي خـود    ... او در نوسازي مداوم مصر بود... داشته باشيم 

تغييـر  . آري، نو شدن نوعي تغيير اسـت . محدود است” تغيير صرف“ لازم است اما برد   
تغييـر يعنـي اشـتياق بـه        . مستلزم اين است آه آارها را به نوعي ديگـر انجـام دهـيم             

د و آنهـا را  جايگزين آردن و از نو انجام دادن آارها، اما تغيير با اصول مسـلم آـاري نـدار          
 .دارد گرامي مي

 رابرت گالوين
 ١٩٩١مديرعامل سابق موتور ولا، 

گذاري پراآتـر انـد       اي از اصول از زمان بنيان       پاره. دهد  پافشاري در اصول به ما جهت مي      
بـا  . شوند به عنوان ويژگي و صفت اين شرآت تلقي مي  تا آنون، ١٨٣٧گمبل در سال    

شرفت و رشد اسـت، امـا آارآنـان آن بايـد بداننـد آـه                اينكه پراآتر اند گمبل خواهان پي     
آند، بلكه شيوة رسيدن بـه هـدف نيـز اهميـت              شرآت فقط به نتيجه و هدف فكر نمي       

 .دارد
 ادوارد هرنس

 ١٩٧١مديرعامل سابق پراآتر اند گمبل 
بيني و پايبندي به آنها بايد نمودها و تجليـات ايـن              هاي آرماني ضمن دقت در حفظ جهان        شرآت
 :به عنوان مثال. ل را در معرض دگرگوني و تكامل فرار دهنداصو

بخشـي لاينفـك و پايـدار از     توجه و احترام به فـرد فـرد آارآنـان در شـرآت هيولـت ـ پاآـارد،         •
توانـد تغييـر    سنتي است آه مي اما پذيرايي نيمروزي از آنها،  شود،  بيني آن تلقي مي    جهان
 .آند

بينـي شـرآت      بخشي پايـدار و تغييـر ناپـذير از جهـان          ” پيشي گرفتن از توقع مشتري    “شعار   •
 سـنتي   شـود، امـا آنـار در ايسـتادن و از مشـتري اسـتقبال آـردن،          ـ مارت محسوب مي     وال

 .تواند تغيير آند است آه مي
بينـي بوئينـگ محسـوب     بخشـي لاينفـك از جهـان   ” پيشتاز بودن در صنعت هوانـوردي  “آرمان   •

بخشي اسـت از يـك راهبـرد غيـر اساسـي آـه                بوجت،شود، اما دلبستگي به توليد جم       مي
 .تواند تغيير آند  مي

بينـي تـري ام       بخشـي پايـدار و تغييـر ناپـذير از جهـان           ” حرمت گذاشـتن بـه قـوة ابتكـار فـرد          “ •
 .تواند تغيير آند  درصد عرف و سنتي است ناپايدار آه مي١٥شود، اما عرف  محسوب مي



 9 
 

بينـي شـرآت نورداشـتروم        ثابت و پايدار از جهـان     جزيي  ” ارائة بهترين خدمات به مشتريان    “  •
امـا توجـه خـاص بـه نـواحي جغرافيـايي و يـا نـواختن پيـانو در سرسـراي شـرآت، و                         . است

 . هايي است آه قابل تغييرند مديريت مازاد موجودي انبار رويه
هايي آه دوسـت دارنـد         درصد از وقت خود را در پروژه       ١٥توانند    آارآنان فني اين شرآت مي    

 . گذرانندب
بخشي دائمي و   ” آسب و آار ما حفظ و بهبود حيات بشر است         “اين حرف شرآت مرك آه       •

اي    رويـه   اما دلبستگي به پژوهش دربارة بيمـاري خـاص،          بيني آن است،      تغيير ناپذير از جهان   
 .است تغييرپذير

بينـي آن     هـان اگر شرآت قرار است به درجة آرماني برسد، يگانـه چيـزي را آـه نبايـد تغييـر دهـد، ج                     
 . است

 
 بيني و شوق به پيشرفت حفظ جهان

 :هاي آن براي پيشرفت توجه آنيد بيني سازمان و انگيزه به تعامل پوياي جهان
 بيني جهان شوق به پيشرفت

هـاي   جهـت گيـري  (عامل تغيير مداوم است    + 
 ) راهبردهاي نو و امثال آن هاي نو، نو، شيوه

 .ـ عامل دوام و ثبات است

 آشش دائـم بـه سـوي تحـرك اسـت            عامل+ 
 ) بهسازي و امثال آن ها، به سوي هدف(

 ـ ستونِ خيمه است

ــواع چشــم +  ــدازهاي شــرآت را   شــعار و ان ان
 دهد گسترش مي

 .آند ها را محدود مي ـ چشم انداز و جهت گيري

هـر نـوع پيشـرفت      (تواند بـي محتـوا باشـد          مي+ 
 ).مادام آه با مرام ما همساز باشد مقبول است

مرام ما ايـن اسـت   (ـ محتواي آن روشن است     
 )آنيم و اين مرام را نقض نمي

توانــــد بــــه   پيشــــرفت مــــي تعريــــف انگيــــزة+ 
اي، حــاد و انقلابــي منجــر   هــاي ريشــه دگرگــوني

 ).گردد

بيني به لحاظ مـاهوي اقـدامي         ـ گزينش جهان  
 .آارانه است محافظه

 
هـاي    شـرآت . هاي ما در اين آار اسـت        فتهترين يا   بيني و پيشرفت يكي از مهم       تعامل بين جهان  

بينـي و نيـروي       به دنبـال برقـراري موازنـه بـين جهـان          ” هم اين و هم آن    “آرماني در ساية منطق     
بينـي خـود، همـواره بـا قـدرت            آنند ضمن حفـظ جهـان       محرآة پيشرفت نيستند بلكه سعي مي     

) يانـگ / يـن (گـراي چينـي       بيني دوگانه   هاي آرماني نيز مثل جهان      در شرآت . تمام به پيش بروند   
 :آنند به اين ترتيب آه  بيني و نيروي محرآه پيشرفت يكديگر را تكميل و تحكيم مي جهان

 تجربه و تغييـر، در واقـع امكـان پيشـرفت را              بيني با فراهم آوردن زمينه استمرار آامل،        جهان •
تواننـد   آسـاني مـي     بينـي مشـخص و ثابـت دارنـد، بـه            هايي آه جهان    شرآت. آند  فراهم مي 

 .بيني نيست، باشند دنبال ايجاد دگرگوني و حرآت، در هر آنچه جزو جهان
زيــرا بــدون . ســازد بينــي را فــراهم مــي ميــل و نيــروي دانــش پيشــرفت، امكــان حفــظ جهــان •

از قافلـة   ) بينـي هسـتند     آه حامل جهـان   (ها    دگرگوني مداوم و بدون حرآت به پيش شرآت       
مانند و چه بسا بـه آلـي از بـين             ني است، باز مي   حرآت جهاني، آه همواره در حال دگرگو      

 .روند مي
اند اما ترجمه و تبديل اين نيات به واقعيت ملمـوس خـارجي، سـبب                 نيات همه خوب و مقبول    

 . گردد ها و مقلدان مي هاي آرماني از نوچه تمايز شرآت
 

 
 ٥فصل 

 هاي بلندپروازنه هدف

هـاي شـكوهمند و حتـي         يخطر آـردن و بـه آارهـاي بـزرگ دسـت زدن، آسـب پيـروز                
مايـه آـه نـه طعـم          هـاي ميـان     چشيدن طعم تلخ شكسـت، از هـم قطـار شـدن بـا آدم              
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ها به قدري دسـت   زير اين آدم چشند و نه تلخي شكست را بهتر است،          پيروزي را مي  
 ”.شناسند و نه پيروزي را روند آه نه شكست را مي به عصا راه مي

 تئودور روزولت
از آنجا آه ترس در وجودمان نبـود        . آوشيديم   به شدت مي   هاي خود   براي تحقق هدف  “

 ”.آاري آرديم آارستان
 مساروايبوآار

 ١٩٩١بنيانگذار شرآت سوني 
آهنـگ سـاختن تـلاش آسـاني          ام، مهمترين آار هـم      از ميان همه آارهايي آه آرده      “ 

مـن تـلاش آنهـا را بـه سـوي يـك هـدف واحـد         . انـد  آـرده   بوده است آه براي ما آار مي      
 ”.ام يج آردهبس

 والتر الياس ديسني
 ١٩٥٤بنيانگذار شرآت والت ديسني 

بـه عـلاوه قابـل لمـس،        . دارد  گيـرد و بـه آـار وامـي          هدف بلند پروازانه، همة افراد را در برمـي        
هـدف بلندپروازانـه، هـدفي اسـت آـه بـا          . نيروبخش، و آاملاً متمرآز بر يك موضوع خاص اسـت         

 .شود ارآنان درك ميآساني از طرف آ ترين توضيح به آم
دهد آه    خواهد زيرا شرآت را در وضعيتي قرار مي         هاي بلندپروازانه جسارت مي     انتخاب هدف 

زند آه ما     شود، نهيب مي    اما نيرويي آه سبب پيشرفت مي     . با عقل و دورانديشي منافات دارد     
انـه و   بلندپرواز  هـا هـدف عـادي نيسـتند،           ايـن هـدف   . هـا هسـتيم     قادر به رسيدن بـه ايـن هـدف        

 .اند جسورانه
. هـا   آنـد تـا در نظـر درونـي          تـر جلـوه مـي       هـا جسـورانه     هاي بلندپروزانـه در نظـر بيرونـي         هدف
از نظر آنهـا مسـئله      . دانند  ها را در حد تشبيه به خدايان نمي         هاي آرماني اين بلندپروازي     شرآت

 . آيند آنها معتقدند از پس هر آاري آه اراده آنند برمي. بسيار ساده است
 

 هاي جسورانه براي سازمان نكات اساسي براي تعيين هدف
تـرين    هدف جسورانه بايد به قدري روشن و گيرا باشد آه هيچ توضيحي نخواهد و يا بـا آـم                   •

مثل صعود به قلـة آـوه يـا رفـتن         به ياد داشته باشيد آه هدف جسورانه،        . توضيح بيان شود  
تـوان     نمي  ب مايه گذاشتن آارآنان شود،    و اگر نتواند سب   ” بيانيه“به آره ماه هدف است نه       
 .آن را هدف جسورانه ناميد

آارآنـان سـازمان، هـم بايـد بـه آن           . گيـرد   هدف جسورانه، زير چتر امنيت و آسايش جا نمي         •
گـاه انـدآي بخـت هـم بـه آمـك            . معتقد شوند و هم از جان و دل بـراي تحقـق آن بكوشـند              

 .آيد مي
انگيز باشد آه اگر رهبر سـازمان پـيش           انه و هيجان  هدف جسورانه بايد ذاتاً به قدري شجاع       •

از رسيدن به هدف از جاي خود بلنـد شـود، انگيـزة پيشـروي سـازمان بـه قـوت خـود بـاقي                         
 .بماند

ها پـس از رسـيدن بـه يـك            معمولاً سازمان . هدف بلند پروازنه در دل خود آبستن خطر است         •
هـا   ي بـا ايـن عارضـه، سـازمان    براي روياروي . شوند  مي” رسيدن به هدف  “هدف دچار عارضه    

هـاي بعـدي بايـد مجهـز بـه            هـدف . بايد پيش از رسيدن به هدف، هدف ديگري را آماده آنند          
 .آفريني براي پيشرفت باشد هاي خاص انگيزه روش

بينـي شـرآت      هاي بلندپروازانـه بايـد بـا جهـان          ترين نكته اين است آه هدف       و سرانجام مهم   •
 . سازگار باشد

 
 

 فصل ششم

 ديني هاي شبه فرهنگ

گـويم تكـرار      خواهم دسـت راسـت خـود را بلنـد آنيـد و آنچـه را مـي                   اينك از شما مي   “ 
دارم آه هر وقت يك مشتري        دهم و اظهار مي     از امروز به بعد من رسماً قول مي       ” آنيد
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آـنم و بـا او خـوش و بـش            به چشمانش نگاه مـي      به سه متري من برسد لبخند بزنم،      
 .فيق عطا آنخدايا به ما تو. آنم مي

 از گفت و گوي سام والتن با بيش از يكصد هزار نفر
 )٨٠نيمه دهه (اي  از طريق ارتباط ماهواره از همكاران وال ـ مارت، 

من بازتاب ايـن موفقيـت      : واقعاً در ايجاد انگيزه در آارآنانش موفق است       . ام. بي. آي“ 
اما اين  . اند  غزي داده بينم، شايد او را شستشوي م       را در حرآات وسكنات همسرم مي     

واقعـاً قـدرت القـاي وفـاداري و         . ام. بـي . آي. نوع شستشوي مغـزي، دلنشـين اسـت       
 ”.ايجاد انگيزه براي آار دارد

 ١٩٨٥. ام. بي. همسر يكي از آارآنان آي
 

 رهنمود آارآنان نورداشتروم

 .به نورد اشتروم خوش آمديد
 .ايد، خوشحاليم از اين آه به ما پيوسته

 . هدف ما ارائة بهترين نوع خدمات به مشتريان استترين مهم
 .هاي شخصي و آاري شما بايد عالي باشند هدف

 .هاي خود برسيد توانيد به هدف اطمينان آامل داريم آه شما مي
 :ضوابط نورداشتروم

 .قضاوت درست در همه حال: ضابطة شماره يك
 .ضابطة ديگري وجود ندارد

 .از مدير قسمت، مدير فروشگاه يا مدير ناحيه بپرسيدلطفاً هر وقت هر سؤالي داشتيد 
درســت بــرعكس، از آنجــا آــه . آرمــاني بــودن بــه معنــاي آرام بــودن و نظــم نداشــتن نيســت 

دانند چه آاره هستند و دنبـال چـه           شناسند و مي    خوبي خودشان را مي     هاي آرماني به    شرآت
يارهـاي آنهـا بـي علاقـه يـا بـا آن             هايي ندارند آه به مع      روند، جاي چنداني براي آدم      هدفي مي 

 .معيارها در تضاد باشند
 :هاي آرماني وجوه مشترك آيين شرآت

 بيني تعصب در حفظ جهان •
 تلقين و آموزش •
 سازگاري و همساني •
 نخبه گرايي •

اي است آه در آن فضاي شبه دينـي           هاي خود را مديون دوره      ترين موفقيت   بزرگ. ام. بي. آي
وران توانســـته اســـت شايســـتگي خـــود را در رويـــاروي بـــا حـــاآم بـــوده اســـت و در همـــين د

 .هاي جهان نشان دهد دگرگوني
بينـي خـود بـه        و نورداشتروم براي صيانت از جهـان      . ام. بي. بنگاه والت ديسني نيز مانند آي     

 .سالاري بهره برده است مقدار فراوان از آموزش و تلقين، تجانس و سازگاري و شايسته
تا زبان  . لند بايد در برنامة آموزشي چند روزه شرآت آنند          دام ديسني استخ  آلية آارآنان تازه  

 :اي را ياد بگيرند، زباني آه واژگان و اصطلاحاتي خاص دارد تازه
 ”گروه نمايشي“ آارآنان يعني  •
 ”ميهمانان“مشتريان يعني  •
 ”مخاطب“جمعيت يعني  •
 ”اجراي نمايش“ هر نوبت آاري يعني  •
 ”نقش“ شغل يعني  •
 ”سناريو“ني شرح شغلي يع •
 ”لباس نمايش“ لباس متحدالشكل يعني  •
 ”گزينش بازيگران“ اداره آارگزيني يعني  •
 ”حضور در صحنه“سرآار بودن يعني  •
 ”حضور در پشت صحنه“استراحت يعني  •
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بينـي آن مشـتاقانه       هاي درست، بايد سازماني ايجـاد آـرد آـه از اصـول و جهـان                 به آمك راه  
ا تمهيد سازوآارهاي ملموس، به تقويت ايـن حالـت آمـك            هاي آرماني ب    شرآت. پاسداري شود 

ها توجيه و تلقين افراد، ايجاد سازگاري و تجانس و ايجاد حس تعلق به                در اين شرآت  . آنند  مي
 :گيرد  به آمك سازوآارهايي شبيه سازوآارهاي زير صورت مي موجوديتي خاص،

آموزنــدة  بينــي شــرآت،  گرايانــه و معطــوف بــه جهــان هــاي آموزشــي تــوجيهي، عمــل برنامــه •
 .ها و اصول ارزشي مورد اعتقاد شرآت تاريخ، سنت هنجارها، 

 .ها و مراآز آموزش داخلي داير آردن دانشكده •
 .توجيه آارآنان در حين آار با آمك همكاران و سرپرستان مستقيم •
هاي گذشت ناپذير، استخدام نيروهاي جوان و پرورش آنها براي تصـدي              وضع ضوابط و روحيه    •

 .شاغل بالاترم
قراردادن افراد در معرض آارهاي چشـمگير و سـتودني و بـاور آـردن روحيـة انجـام ايـن نـوع                  •

 .آارها در ايشان
ايـن آـار    ) ”موتـورولايي “يـا   ” عضو هيئت نمـايش   “ مثل  (استفاده از زبان و اصطلاحات خاص        •

 .شود سبب تحكيم حس تعلق افراد به يك گروه شايسته و خاص مي
هـاي    سـرودها، شـعارها وشـبيه اينهـا، آـه سـبب تعميـق دلبسـتگي                 ها،    گاستفاده از آهن   •

 .گردد رواني افراد به شرآت مي
هـاي نخسـت      توجه اآيد به مسئلة گزينش و پالايش به ويژه به هنگام استخدام، و در سال               •

 . آار
 .بيني شرآت منوط آردن ترفيع و تشويق به تجانس با جهان •
بيني شـرآت بسـيار       حضور جمع از آساني آه به جهان      دادن پاداش، تشويق و قدرداني در        •

 .بيني را نقض آنند تنبيه آشكار و ملموس آساني آه حريم جهان. همسو و سازگارند
گيـري در     و سخت . بيني شرآت نباشد    مدارا با خطاهاي صادقانه به شرطي آه ناقض جهان         •

 .شوند بيني شرآت مي برابر آساني آه مرتكب نقض جهان
 )خواه مالي و خواه با صرف وقت. (ازوآارهاي تعهدآوراستفاده از س •
” ويـژه بـودن   “ها و حس تعلق و حس         هاو مراسمي آه سبب تحكيم موفقيت       برگزاري جشن  •

 .گردد
 .ها گردد آل ها به طوري آه سبب تقويت هنجارها و ايده توجه به آرايش دفترها و آارگاه •
ازماني خاص، چه به طـور آتبـي و چـه           ها و پيوستگي با س      ها، ميراث   تأآيد پيوسته برارزش   •

 .شفاهي

 آزادي در عمل/ بيني محدوديت در جهان
هـا     ايـن اسـت آـه در ايـن شـرآت            در شـرآت آرمـاني،    ” يـا “بـر نظريـه     ” با“نمونة سيطرة نظرية    

بينــي بــا آزادي عمــل و ترغيــب ابتكــار فــردي ترآيــب   گيــري و محــدوديت در حفــظ جهــان ســخت
 آرماني آزادي عمل به مراتب بيشتر و ساختار آنها غيرمتمرآـز            هاي  در واقع در شرآت   . شود  مي

شـود و     بيني سبب حفظ آن مي      گيري در مورد جهان     سخت. هاي طرف مقايسه است     از شرآت 
 .شود آفريني براي پيشرفت مي آزادي عمل سبب انگيزه

 
 

 فصل هفتم

 انتخاب شايسته

 آـه حيـات آنهـا را نتيجـة          اين است ” هاي سازگار   گونه“ به نظر من نگرش درست به       “ 
آوچك يك قانون آلي بدانيم آه بر تحول موجودات زنده حاآم است و نبايد گمان آنـيم                 

براســاس آن قــانون آلــي، . انــد ايــن موجــودات از اصــل بــه همــين صــورت آفريــده شــده
ماننـد و   دهنـد و نيرومنـدان بـاقي مـي          تغييـر شـكل مـي       آننـد،   موجودات زاد و ولـد مـي      

 ”.يرندم ها مي ناتوان
 چارلز داروين

 ١٨٥٩اصل انواع 
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هـاي جـدي خـودگير آـرده اسـت، امـا              درست است آه شرآت مـا در آـلاف فـرآورده          “ 
 ”.خورد يادتان نرود اگر آسي راه نرود، سكندري هم نمي

 ريچارد آارلتون
 .ام. بي. مديرعامل سابق آي

 ”.است” شكست“ ترين فرآورده ما  مهم“
 )فرزند(دبليو جانسن 

 ل سابق جانسن اند جانسنمديرعام
اگـردر درخـت بـه قـدر آـافي      . نـاميم  مـي ” شاخه سازي و هرس “ ما فرآيند پيشرفت تكاملي را      

، )گـزينش (هـاي خشـك را از آن جـدا آنـيم              و شاخه ) تنوع يا ايجاد گوناگوني   (شاخه ايجاد آنيم    
 .التغير، سالم و بانشاط رشد خواهند آرد ها در محيط دايم اين شاخه
درستي درك شوند و آگاهانه آنترل شوند، چون ابزاري آارآمـد، راه              ندهاي تكاملي به  اگر فرآي 

هاي   هاي آرماني، بيش از شرآت      اين همان آاري است آه شرآت     . آنند  پيشرفت را هموار مي   
 .اند طرف مقايسه آرده

 Boston Consulting  (BCG)ريـزي راهبـردي    وآـار را بـا مـاتريس برنامـه     اگر واحدهاي سبد آسب
Group   شود، اما وقتي بحث چگونگي       آساني چرايي موفقيت شرآت آشكار مي        منطق آنيم به

 .شود  از توضيح عاجز ميBCGآيد ماتريس  وآار به ميان مي ايجاد اين سبد متوازن آسب

 مديران، و آارآفرينان پيامي براي مديران عامل، 
 !ـ آزمايش آن، معطل نكن١

 فرصت را غنيمـت بـدان،        ده، متنوع آن، مشكل را حل آن،       تغيير ب   هر وقت دچار شك شدي،    
بينـي شـرآت      البته همـة ايـن آارهـا بايـد بـا جهـان            .  از يك چيز جديد استفاده آن       تجربه آن،   

 .سازگار باشد
 ـ پذيرش اشتباه٢

 بايـد بـروز خطـا و اشـتباه را            شـود،   توان پيش بيني آرد آـدام آـار موفـق مـي             از آنجا آه نمي   
با وجودي آه شكست و ناآـامي از جهـاتي بـا ارزش اسـت بايـد بـه              . بدانيمعادي و طبيعي    

 . تر است ها توجه آنيم ولي درس آموزي از شكست آسان موفقيت
 ها بايد آوچك باشد ـ گام٣

پوشـي از     امـا چشـم   . وقتي امكان چشم پوشيدن بر خطا وجود دارد آه در حد تجربـه باشـد              
بـاز هـم بـه خـاطر داشـته          . ميسـر نيسـت   ) تياشتباهات شـرآ  (اشتباهات بزرگ غيرتجربي    

 .تواند منشاء تحولات بزرگ راهبردي شود هاي آوچك و تدريجي مي باشيد آه قدم
 .ـ به آارآنان به قدر نياز آزادي عمل بدهيد٤

بيني اعمـال آنهـا وجـود نـدارد و همـين         امكان پيش   شود،  وقتي به افراد آزادي عمل داده مي      
 . سمج و مصر باشندبگذاريد آارآنان. خوب است

 ـ اهميت سازوآارها٥
 اهميـت ايـن عامـل پـنجم را           ايـم آـه متأسـفانه بسـياري از مـديران،            ما به اين نتيجه رسـيده     

آنهـا  . شـوند   گيرند و از تبديل مقاصـد خـود بـه سـازوآارهاي عينـي غافـل مـي                   دست آم مي  
رسـت از آب    آننـد آـه اگـر سـبك رهبـري درسـت باشـد، بقيـه آارهـا نيـز د                      خطا تصور مـي     به

اين آار عـلاوه بـر رهبـري درسـت، مسـتلزم آارهـاي ديگـر نيـز                  ! خير چنين نيست  . آيد  درمي
بايد همه چيز درسرجاي خود باشد و اين مجموعه طـوري هـدايت شـود آـه سـبب                   . هست

 .تحكيم و تقويت رفتارهاي تكاملي گردد
 آـه پيشـرفت تكـاملي را        هميشه بايد در حالي   : آنيم  به پنج عامل بالا يك نكته ديگر اضافه مي        

اي اسـت از   فراموش نكنيد آـه تكامـل آميـزه   . بيني خود را نيز حفظ آنيد    آنيد، جهان   تشويق مي 
پرسـش اول   . در يك شرآت آرماني براي گزينش بايد به دو پرسش پاسخ دهيم           . تنوع و گزينش  

ز پرسش اول   آيا مفيد و ثمر بخش است؟ اما اهميت پرسش دوم نيز ا           : گرايانه است   آاملاً عمل 
 بيني ما سازگار است؟  آيا با جهان: آمتر نيست
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 فصل هشتم

 مديريت درون زا

ايـن آـار هـر روز آـه         . مشغولي من اسـت     ترين دل   مهم) انتخاب جانشين (از اين پس    “ 
 ”.آند گذرد فكرم را بيشتر به خود مشغول مي مي

 جك ولش مديرعامل جنرال الكتريك
 ) خود خواسته سال پيش از بازنشستگي٩ (١٩٩١

ما هميشه در فكر پـرورش      . مسئوليت مهم و برجستة ما تداوم رهبري رهبران شايسته است         “
هــايي بــراي آمــوزش نامزدهــاي  برنامــه. ايــم نامزدهــاي احــراز مســئوليت رهبــري موتــورولا بــوده

مت به نظـر مـا مـداو      ... ايم  شايسته در دوران گذار تدارك ديده ودر اين مورد بسيار باز عمل آرده            
 ”.در اين آار اهميتي به سزا دارد

 ١٩٩١رابرت گالوين، عضو پيشين شوراي رهبري موتورولاـ 
امـا تحسـين برانگيزتـر، نظـامي اسـت آـه            . داشتن مديري لايق تحسين برانگيز است     

توانـد ايـن قبيـل مـديران را در درون خـود پـرورش دهـد و ايـن يكـي از رازو رمزهـاي                      مي
 .ي استهاي آرمان آرماني شدن شرآت

 
 براي حفظ اصول، مديران موجود را پرورش دهيد

هـاي آرمـاني فقـط در چهـار مـورد جـدا از هـم، تصـدي                    در عرض هفتصد سال تاريخ پربار شرآت      
 .مسئوليت مديرعامل به عهدة فردي خارج از سازمان سپرده شده است

 
 چرخة تداوم رهبري

 

 
 

 چرخه خلاء رهبري
 
 
 
 

هايي نظير جنرال الكتريك، موتورولا، پراآتـر انـد گمبـل، بوئينـگ،               گونه آه تجربة شرآت     همان
هـاي آرمـاني بـراي دسـت يـافتن بـه               و هيولت پاآارد به آرات ثابت آرده است، شرآت          تري ام، 

 .وجه ناگزير از استخدام مدير از خارج نيستند هيچ تحول و افكار نو به
دهد آه با استخدام مـدير        ي نشان مي  هاي آرمان   هاي ما از بررسي شرآت      ها و آموخته    يافته

نكتـة بسـيار مهـم ديگـر ايـن          . ها بسيار دور از ذهـن اسـت         از خارج، امكان آرماني شدن شرآت     
زا و ايجـاد تحـولات چشـمگير     هاي مديريت درون گونه ناسازگاري بين اجراي برنامه     است آه هيچ  
 .وجود ندارد

توانيـد     مـي   هـاي بـزرگ هسـتيد،      اگر شما مديرعامل يـا عضـو هيئـت مـديره يكـي از شـرآت               
براي آنكه انتقال قـدرت از نسـلي بـه نسـل     . هاي اين فصل را در محيط آار خود پياده آنيد       آموزه

اي بلندمـدت بـراي       انداز انجـام شـود، بايـد در سـازمان خـود برنامـه               ديگر به آرامي و بدون دست     
. شـود    شما هم مربوط مي    اگر مدير هستيد اين فصل به     . پرورش مدير و جايگزين داشته باشيد     

توانيـد بـا تنظـيم        هـاي شـرآت را بـه عهـده داريـد مـي              ها و بخش    اگر مسئوليت يكي از قسمت    
به ). تر البته در مقياسي آوچك   (زا به مرور زمان به پرورش افراد مستعد آمك آنيد             مديريت درون 

ظيفـة شـما در   گيرد؟ و اين مسئله فكر آنيد اگر روزي تصادف آرديد چه آسي جاي شما را مي      

پرورش مديران و 
 برنامه مديرگزيني

نامزدهاي پرتوان و
 لايق داخلي

مداومت در ارتقاء 
 مديران داخلي

ضعف پرورش مدير و 
ريزي ناقص براي  برنامه

گزينش جانشين 
 مديرعامل 

كمبود نامزدهاي
پرتوان و لايق داخلي

خلاء رهبري، احساس 
بيماري و در نتيجه 
جستجو براي يافتن 

 اجين
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هـا بـه جانشـين        رشد و پرورش جانشينان چيست؟ آدام برنامه را بـراي انتقـال آرام مسـئوليت              
اين سـؤال را از     (ايد؟    آنيد، تدارك ديده    تر ترقي مي    هاي مهم   خود و به هنگامي آه به مسئوليت      

د و از آـار   آني ـ  و نكتة آخر اين آه اگر در شرآتي آرماني آـار مـي            ) توان پرسيد   ها هم مي    بالاتري
 هاي خود را توسعه دهيد؟  آيا بهتر نيست در همانجا بمانيد و مهارت خود راضي هستيد،

هاي جاري آافي نيست، بلكه نكتـة حيـاتي ايـن             هاي آرماني، توجه به فعاليت      از ديد شرآت  
هـاي پـس از آن چگونـه خواهـد بـود؟ همـة                است آه نحوة فعاليت شرآت در نسل بعد و نسـل          

توانند تيك تـاك آننـد    هاي آرماني مثل ساعت مي اما شرآت. ميرند سرانجام مي ) نرهبرا(افراد  
هاي متمادي پس از مرگ رهبران و بنيانگذاران در تعقيـب هـدف نهـايي و اصـول ارزشـي                      و دوره 

 . شرآت باشند
 
 

 فصل نهم

 پيشرفت، حد و مرز ندارد

تـر شـويد، سـعي آنيـد از         خودتان را به زحمت نيندازيد آه از معاصران يا پيشـينيان به           “
 ”.خودتان بهتر باشيد

 ويليام فاآنر
اي، وقـتش رسـيده آـه     اي آقـا تـو آـارت را آـرده    “ گفتنـد    مردم هميشه به پـدرم مـي      “

 مـن بايـد آـار آـنم و بايـد بهتـر               نـه بابـا،   : گفـت   و پـدرم در جـواب مـي       ” .استراحت آني 
 ”.آارآنم
 )فرزند(ويلارد ماريوت 

 ١٩٨٧يوت ـ رييس هيئت مديره شرآت مار
” يـا “دهند يا نه      آارها را درست انجام مي    "هاي آرماني اين نيست آه        مسئله اصلي شرآت  

در ايـن   . چطور آار آنند تا در رقابت جلو بيفتند       ” يا اينكه “توانند بهتر از اين هم آار آنند يا نه            مي
. هتـر باشـد   ها مسئله مهم اين نيسـت آـه چـه آننـد تـا آـار فـرداي آنهـا از آـار امـروز ب                           شرآت
هاي آرماني اين موضوع را همواره در دستور آار خود دارند و به بيـان ديگـر آن را نهادينـه          شرآت

هـاي آرمـاني،      بـه طـور طبيعـي در شـرآت        . آورند  آرده و به صورت عادت ذهني و رفتاري در مي         
ر ناپـذي   خوب آارآردن و عملكرد درخشان، هدف غايي نيست، بلكه حاصـل و پيامـد چرخـة پايـان                 

هـاي آرمـاني خـط پايـان          در شـرآت  . گذاري براي آينـده اسـت       و سرمايه ” بهسازي خودخواسته “
هـيچ مقطعـي وجـود نـدارد آـه دنبالـة راه رهـا               ” آار تمام شـد   “: گويند  گاه نمي   هيچ. وجود ندارد 

 .برداري از ثمرة آار و تلاش قبلي بگذرند شود و از خير بهره
مسئول بينش بهتـر يـا        هاي آرماني،     تثنايي شرآت هاي ما، شأن و منزلت اس       براساس يافته 

 :جايگاه رفيع آنها عمدتاً معلول يك علت ساده است. راز و رمز خاص موفقيت آنها نيست
آرمـاني شـدن و حفـظ ايـن مرتبـه مسـتلزم نظـم شـديد،         . انـد  آنها فوق العاده از خـود متوقـع    

 .آوشي، و انزجار شديد از خودخواهي و خودارضايي است سخت
جايي آه نظـم نباشـد، هويـت و شخصـيت           .  جهان اهميت هيچ چيز به اندازة نظم نيست        در

 . ....نيز وجود ندارد و بدون هويت و شخصيت، بالندگي معنا ندارد
و معمـولاً مـا آنچـه را آـه در      شـوند    سرچشمه و فرصـت تلقـي مـي    ها، مشكلات و گرفتاري

اگر مشكل داشته باشيم و . آوريم ميآنيم، به دست  جستوي آن هستيم و براي آن تلاش مي  
رسيم آـه     آنيم و به آيفيتي مي       از نظر شخصيت و هويت رشد مي        براين مشكلات غلبه آنيم،   

 . ساز آاميابي و موفقيت است زمينه
هاي آرماني در تمهيدٍ سازوآاري نيرومند        شرآت. هاي آرماني نيست    آسودگي هدف شرآت  

و قبل از اينكه محيط بيروني براي       ) خيالي باشد   خوشضد  ( هستند آه ناخشنودي آفرين باشد      
 .انگيزة لازم را براي اين آار ايجاد آنند بهسازي به شرآت فشار وارد آند، 

مدت و بلندمدت يكي را انتخـاب         آنند بين آوتاه    هاي آرماني خود را مجبور نمي       مديران شرآت 
ن خـود را متعهـد بـه تحقـق معيارهـاي            ريزي و توجه به آينده بـه طـور همزمـا            آنها با برنامه  . آنند
 .دانند مدت نيز مي آوتاه
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هـاي زيـر    آـنم بـه پاسـخ پرسـش     اگر شما در حال ايجاد يا ادارة شرآتي هستيد توصيه مـي           
 :دقت آنيد

شـويد تـا بتوانيـد        خيالي به چـه سـازوآارهاي متوسـل مـي           فكري و خوش    براي مبارزه با بي    •
بينـي خـود را از دسـت ندهيـد؟ چطـور              يـد و جهـان    تحول و بهسازي را در سازمان نهادينه آن       

 توان آارآيي و اثربخشي اين سازوآارها را حفظ آرد؟ مي
گردش امور جاري آن نيز مطلوب باشـد،          گذاري براي آيندة سازمان،       براي آنكه ضمن سرمايه    •

هاي مشابه بـه نـوآوري و         گيرد؟ آيا سازمان شما پيش از سازمان        چه روشي را در پيش مي       
 هاي جديد خواهد پرداخت؟ آوري ها و فن اب روشانتخ

آنيـد؟ آيـا در دوران        شـود چگونـه مقابلـه مـي         با مشكلاتي آه سبب پسـروي سـازمان مـي          •
 دهيد؟ نگرانه ادامه مي هاي آينده سختي هم به سرمايه گذاري

دانند آـه آـارآردن       دانند آه آسودگي و آرامش هدف سازمان نيست؟ آيا مي           آيا آارآنان مي   •
رآتي آه ادعاي آرماني شدن دارد آسان نيست؟ آيـا هـدف سـازمان شـما خـوب آـار                    در ش 

 آند فرداي آن از امروز آن بهتر باشد؟ آردن است يا تلاش مي
 
 

 فصل دهم

 پايان آغاز

 ”.حتي آغاز پايان نيست، اما شايد پايان آغاز باشد. شود اينجا آار تمام نمي“ 
 وينستون چرچيل

هـاي خـوب،        ها براي تهيه و نشـر انـواع بيانـه           ه است آه شرآت   هاي اخير، رسم شد     در دهه 
اي آلان    ها، وقت و سرمايه      آرزوها، هدف   اصول ارزشي، رسالت، هدف غائي،      مثل بيانية آرمان،    

امـا اصـل و جـوهرة       . توانند بسـيار سـودمند باشـند        اند و حتي مي     ها خوب   اين بيانيه . صرف آنند 
 .هاي آرماني بيانيه نيست شرآت
بيني و پويايي منحصـر بـه         هاي آرماني، حاصل عجين شدن جهان       يرمايه و جوهرة شرآت   خم

 رفتارهـاي   سخن فرهنگي، فرآيندها،  ها،  راهبردها، سودها، سياست    ها،    فرد آنها در قالب هدف    
 نظـام حسـابداري، طراحـي مشـاغل، و           ها، نظـام پرداخـت،      مديران، طراحي و آرايش ساختمان    

آننـد آـه    هاي آرماني فضايي درست مـي  شرآت. دهد است   ت انجام مي  خلاصه هر آنچه شرآ   
ها و علايمي قرار دهد       گيرد و به طور پيوسته آنها را در معرض رگبار پيام            همة آارآنان را دربرمي   

بينــي و آرزوهــاي شــرآت را از آنهــا بگيــرد و ســبب تحكــيم و تقويــت  آــه امكــان بــدفهمي جهــان
 . بيني شرآت گردد جهان

 يـا     يـا راهبـرد، يـا روش،        مثـل برنامـه،   (بيننـد     ي آرماني مسائل را جـدا از هـم نمـي          ها  شرآت
 يـا خطابـة مـديرعامل در وصـف حفـظ             هـا و نمادهـا،      هاي فرهنگي، يا نشـانه      سازوآار، يا هيجان  

جانبـه بـه      هنر آنها در توجـه همزمـان و نگـرش همـه           ). آفريني براي پيشرفت    بيني و انگيزه    جهان
 .امور است
ها   اين مسئله اين نيست آه اين روحيه خوب است يا بد، مهم، تناسب و سازگاري رويه               بنابر

چهـار نكتـة اساسـي بـه عنـوان رمـز و راز موفقيـت                . بينـي و آرمـان آن اسـت         با شرآت و جهـان    
 :هاي آرماني بلندمدت و ماندگار شرآت

 .نه ساعت گو) معمار باشيد(ساعت ساز باشيد  •
 . باشيد”هم اين و هم آن“مطيعِ اصل  •
 .ضمن حفظ اصول مروج پيشرفت باشيد •
 .هميشه در پي ايجاد همسويي و سازگاري باشيد •

در پـذيرش   ( تـر، متفكرتـر، و مسـتعدتر          تـر، فرمنـدتر، خـلاق       هاي آرماني لزوماً باهوش     شرآت
آنند در حيطة توانايي همة مديران و آارآفرينان در سرتاسـر   نيستند و آارهايي آه مي    ) افكار نو 
وآـار بـه طـرف سـادگي      هاي آرماني در آسـب     آشش و گرايش سازندگان شرآت    . استجهان  
 .اما ساده مترادفِ آسان نيست. است

توانيـد در آرمـاني آـردن آن          بنابراين به نظر ما، شما در هر رده از سازمان خود آه باشيد مي             
قلـه فـرود    قرار نيست شهسـواري از      . نقش و سهم داشته باشيد، منتظر معجزه و جادو نمانيد         
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ها راز و رمزي عجيب و غير عادي ندارد آه            آرماني شدن شرآت  . آيد و سازمان شما را بلند آند      
 .از پس آن برنياييد

از ايـن پـس بـار    . در عين حال به احتمال زياد از اين پس زندگاني شما دشـوارتر خواهـد شـد    
 بـه انـدازة ديگـران    شـما نيـز   . افتـد   هاي اين آتـاب بـه اطرافيـان، بـر دوش شـما مـي                تعليم درس 

اآنـون آغـاز و       تـوان از هـم      اين آار را مـي    . توانيد راه آرماني شدن سازمان خود را هموار آنيد          مي
ترين آمـوزة   هاي مهم اين آتاب آه شايد مهم يكي ديگر از آموزه  . هاي اين آتاب را اجرا آرد       آموزه

ارزش و  ” دهـاي اجتمـاعي   نها“ هـا بـه عنـوان         آن نيز باشد اين است آه بايد بـراي ايـن شـرآت            
 .احترام عميق قايل شويم

هاي دولتي، سزاوار توجه و مراقبت هسـتند، زيـرا            ها و دستگاه    اين نهادها نيز مانند دانشگاه    
هـاي انسـاني انجـام شـده و      بخش بزرگي از بهتـرين آارهـاي دنيـا بـه وسـيلة همـين سـازمان            

 .شود مي
اما اميـدواريم آـه پايـان آغـاز     . ن آار نيز نيست  بنابراين، اين پايان آار نيست، حتي شروع پايا       

 .هاي آرماني اما عملي و شدني، بناي شرآت. آغاز راه دشوار و پرچالش. باشد
 
 

 فصل يازدهم

 انتخاب آرمان

دست از اآتشاف نخواهيم شست مگر دوباره به جايي بازگرديم آه سـفر اآتشـافي               “
 ”. شناخت مبداء حرآت استاين بازگشت به معني. ايم خود را از آن آغاز آرده

 اليوت. اس. تي
 چهار آوارتت

. تر توجه شـده اسـت       رود اما به مفهوم آن آم       اي است آه به آرات به آار مي         واژة آرمان واژه  
گـاه بـه يـك دسـتاورد برجسـته و           . آنـد   واژة آرمان، انواع معاني و مفاهيم را به ذهن متبادر مـي           

شـود آرمـان گفتـه        آـه سـبب پيونـد افـراد جامعـه مـي           هايي    گاه به ارزش  . گوييم  مهم آرمان مي  
گويند   گاه مي . اي است آه سبب برانگيختن افراد شود        هاي جسورانه   گاه آرمان هدف  . شود  مي

هـا را مثـال       آرمان چيزي است ابدي و جاودانه و به عنوان شاهد، دليل و فلسفة وجود سـازمان               
شـود    آند و سـبب مـي       رون انسان نفوذ مي   دانند آه به د     ها آرمان را چيزي مي      بعضي. آورند  مي

بـه ايـن ترتيـب      . نامنـد   هـا آرزوهـاي خـود را آرمـان مـي            بعضـي   . تا انسان با تمـام وجـود بكوشـد        
 راستي معناي واقعي آن در اين آتاب چيست؟ اما به. آس در اهميت آرمان ترديد ندارد هيچ

هـاي آن زدوده   هـا و ابهـام     شود و ناروشـني     در اين فصل مفهوم آرمان براي خوانندگان باز مي        
 . شود شود و براي تبيين آرماني منطقي و روشن در سازمان، رهنمودهاي عملي داده مي مي

 :شود آرمان از دو جزء ساخته مي
 بيني و آيندة مورد نظر جهان

حتماً توجه داريد آه اين دو جزء نقش و ارزشي همسان دارند آرمان خوب بين اين دو نيـروي                   
آرمان خوب آن اسـت آـه مشـخص آنـد مـا از چـه                . آند   و يانگ تعامل ايجاد مي     مكمل يعني ين  

و ) بينـي   جهـان (چيست  ) آند  گاه تغيير نمي    آه هيچ (آنيم و فلسفة وجودي ما        اصولي دفاع مي  
آوردهايي خواهيم داشت و چـه چيزهـا خلـق            خواهيم برويم چه دست     مشخص آند به آجا مي    

معنـاي پيگيـري آرمـان      ) آيندة مورد نظـر   ( آفرينش آنهاست    خواهيم آرد آه تغيير و پيشرفت لازم      
اين اسـت آـه بـراي حفـظ اصـول و حرآـت پيشـرونده بـه سـوي آينـدة مـورد نظـر، بايـد از نظـر                               
سازماني و راهبردي، حالت بسيج و همسويي وجود داشته باشد اگر اين هسـمويي و بسـيج    

 .رسد باشد، آرمان از پس ذهن به عينيت و واقعيت بيروني مي
اصـول  . ها نيز به نوبه خود دربرگيرندة دو عنصر متمايز ديگـر اسـت              بيني محوري شرآت    جهان

 .ارزشي و هدف نهايي

 اصول ارزشي 
شمار اين اصول راهنما انـدك، ولـي عمـر          . شود  به اصول بنيادي و ماندگار هر سازمان گفته مي        

آـه درون سـازمان هسـتند       آنها طولاني است و نيـاز بـه داوري ديگـران ندارنـد و بـراي آسـاني                   
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آساني آه آارشان تبيين اصول ارزشي شرآت است، بايد پاسـخ           . ارزش و اهميت ذاتي دارند    
 :ها را پيدا آنند اين پرسش

اصـولي آـه در هـر حـال پابرجـا مانـده و عـوض                  آنيـد،     در آار خود از چه اصـولي پيـروي مـي           •
 نشود؟

آار بـه چـه اصـولي پايبنـد هسـتيد چـه             اگر فرزند يا ساير خويشان دلبند از شما بپرسند در            •
ها هستند آـه انتظـار داريـد پـس از             دهيد؟ بي گمان اصول مورد نظر شما همان         جوابي مي 

 .رسيدن فرزند به بزرگسالي و شروع آار آنها را در آار رعايت آند
اگر صبح فردا از خواب بيدار شديد و صاحب پول آلانـي شـده باشـيد بـه طـوري آـه بتوانيـد            •

 ازنشسته آنيد آيا بازهم با همان اصول زندگي خواهيد آرد؟خود را ب
توانيد قبول آنيد آه اين اصول به همين شكل و بدون تغيير تا صدسال بعد هـم مثـل                     آيا مي  •

 امروز براي شما محترم و قابل اجرا بمانند؟
م  بـاز ه ـ  آيا حاضريد حتي اگر يك يا چند اصل از اين اصول به صـورت مضـرات رقـابتي درآينـد،                •

 آنها را حفظ آنيد؟
وآاري ديگري مشـغول شـويد، چـه اصـولي را بـه عنـوان اصـول             اگر قرار باشد فردا به آسب      •

 )بدون توجه به رشته آاري خود(آنيد؟  ارزشي انتخاب مي
زيـرا مـرز بـين اصـول ارزشـي مانــدگار و      . سـه پرسـش اخيـر از اهميـت بيشـتري برخوردارنـد      

 . آنند التغير مشخص مي ي دائمها تغييرپذير را با راهبردها و رويه

 هدف نهايي
اجبـار    اگر قرار باشد بـه    . بيني، هدف نهايي يا فلسفة وجودي سازمان است         دومين بخش جهان  

زيـرا  . آنـيم   بين هدف نهايي و اصول ارزشي، يكي را انتخاب آنيم ما هدف نهايي را انتخاب مي               
در عـين  . قـش اصـول ارزشـي اسـت       ها بيش از ن     نقش آن در الهام دادن و هدايت آردن سازمان        

 .تر از تشخيص اصول ارزشي است حال تشخيص هدف نهايي، مشكل

 پيش بيني سيماي آينده
 : شود سيماي آيندة مورد نظر، دومين جزء آرمان است و خود از دو جزء تشكيل مي

 . سال آينده تحقق يابد٣٠ تا ١٠اي آه در  هدف جسورانه •
 .رسيدن به آن هدفتوصيف روشن و زندة سازمان پس از  •

يعنـي بسـيج نيـرو بـراي درهـم شكسـتن دشـمن         هدف جسورانة تعيـين دشـمن مشـترك،     
 .مشترك

 .شود هاي جسورانه محسوب مي انتخاب و تعيين الگو و سرمشق نيز از جمله هدف
 .تر است هدف جسورانة تحولات دروني در سازمان بزرگ يا قديمي ثمربخش

 بيان روشن
 بيان يا توصيف روشن است آه چگونگي رسيدن به هدف جسورانه را دومين جزء سيماي آينده  

توان آن را به ترجمه و تبديل آرمان از آلمه و واژه به تصوير تعبير آرد تا به ايـن      مي. هد  شرح مي 
بنا به تعبير مـا، بيـان روشـن عبـارت اسـت از خلـق دورنمـا بـه                    . ترتيب در ذهن افراد باقي بماند     

 ساله در ذهـن     ٣٠ تا   ١٠هاي    نقش اين تصوير سازي، ماندگار آردن هدف      وظيفه و   . ها  آمك واژه 
 .افراد است

 
 
 
 


