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  كليات
 

فضاي جهـاني كـسب و كـار يعنـي          . رقابت كنند تا زنده بمانند    " جهاني شده   "ضاي  فهاي فردا بايد در       سازمان
خواهند زنده بمانند بايد به جاي اتكـا بـه            هايي كه مي     در نتيجه سازمان   .  بازار، رقابت و فناوري جهاني      ري،مشت

به عبارت ديگر در شالوده نوين      . ها و قابليت يادگيري خود تكيه كنند         به توانايي   اي،  هاي دولتي و تعرفه     حمايت
  .هند ماندهاي يادگيرنده زنده خوا كسب و كار جهاني، تنها سازمان

هاي يادگيرنده، يكي از اركان چنين سـازماني را           هاي سازمان   پردازان و دست اندركاران مقوله      اغلب نظريه 
انـد الگـوي عملـي و كـاربردي            هرچند كمتر توانسته   ،اند  هاي مشترك تلقي كرده     انداز مشترك و ارزش     چشم

در پيش رو داريد درصدد پركردن اين خـلاء         كتابي كه   . مشخصي را براي ايجاد چنين نگاه مشتركي ارائه دهند        
  .برآمده است

سازمان به انسجام دروني، تفاهم و         شود،  تر مي   تر و متلاطم    پيام اين كتاب اين است كه هر چه محيط رقابتي         
اين كتاب كه مروج يك رويكرد اخلاقي و انساني به مـديريت       . كند  ها بيشتر نياز پيدا مي      اعتماد متقابل بين آدم   

كند و سودآوري پايدار را درگرو برقراري         در عين حال بر لزوم سودآوري و كارآمدي سازمان تأكيد مي          است،  
  .داند  برنده بين همه اركان و حقداران سازمان مي ـ يك رابطه برنده

 ـ هــــا در ايــــن كتــــاب، رويكــــرد مــــديريت از راه روش       MBV  كــــه بــــه اختــــصار   
(Management by values)ـشود  ناميده مي  ر قالب داستاني ساده و جذاب با روايـت يـك سـفر كامـل از      د 

  . شود  در سه گام خلاصه و معرفي مي،سازماني سنتي و گسيخته به سازماني پويا و منسجم
  .شفاف سازي مأموريت: گام اول
  .ها درجان و دل كاركنان نشاندن مأموريت و ارزش: گام دوم
  .ها يت و ارزش همسو كردن اقدامات روزمره با مأمور :گام سوم

هاي كليدي خود را يافتـه و درصـدد شناسـايي و              گيت زماني مؤثر خواهد بود كه سازمان شايس       MBVالبته    
  . باشد،آفريند  كه بيشترين ارزش را براي مشتريان مي،بهبود مداوم خود

 اگـر   .ها مستلزم تغيير نگاه بـه مـشتري اسـت           دهد كه هرگونه تحول و بهبود در سازمان         تجربه نشان مي  
MBV  اي به كار بسته شود كه صداي مشتري در همه فرآينـدهاي سـازمان                گونه  هاي كشور ما به      در سازمان
  .در آن صورت است كه ساير حقداران سازمان به انتظارات منطقي خود دست خواهند يافت انداز شود، طنين
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  مقدمه

... بـه همـين دليـل       . دي تازه و گسترده است    اقتصاد امروز خواهان رويكر   : گويد  بلانچارد در مقدمه كتاب مي    
هنگامي كه يك سازمان تصوير     . هاي سازمان است    رسالت و ارزش     اعتقاد داريم زيربناي يك سازمان اثربخش،     

  . مبناي محكمي براي ارزيابي اقدامات مديريتي خواهد داشت  هاي خود داشته باشد، روشني از رسالت و ارزش
 ايمـان دارد چـرا كـه شـاهد آثـار            (BTD) بلانچـارد    همركز آموزش و توسـع    بلانچارد معتقد است كه به      

 كـلاً هـا     مديريت تحـول در ايـن سـازمان       .  بوده است  ،اند  هايي كه به آن روي آورده        در كمپاني  ،ارزشمند آن 
هاي آنـان در      در اين كتاب سرگذشت بسياري از موفقيت      . ها تمركز داشته است     برمديريت از راه آن ارزش    

  . مندي و بازده سرمايه درج شده است اي عملكرد، رضايته زمينه
 ـ      اگر چه سبك كتاب داستاني است،      هـاي واقعـي ارائـه شـده توسـط             گـزارش  ه اما به گفته بلانچارد برپاي

  .مجريان، مشتريان و صاحبان سرمايه بنا شده است
  

   كشف كردن ـفصل اول
او قبـل از چهـل سـالگي رئـيس هيئـت مـديره و       .  سرشار از هيجان بود(Tom Yeomuns)زندگي تام يومانز 

رسيد كه در زندگي خـود چيـزي          مديرعامل يك كمپاني بزرگ توليدي بسيار سودآور شده بود و به نظر نمي            
  . كم و كسر داشته باشد

هـا آن را      اي قرار داشت كه اغلب آدم       اينك در نقطه  . شد در هدفگذاري خلاصه كرد      تمام زندگي او را مي    
  . كرد با اين همه به نحو غريبي احساس پوچي مي. نامند مياوج كاميابي 

 واي انـد  يك دهه قبل شركت توليدي ال (Barry Lofting)اش باري لافتينگ  او و دوست دوره دبيرستاني
(L&Y)    از شد كه آغ مشكل از آنجا .  يكديگر بودند  مكملآنها  .  موفق لوازم خانگي بنا نهادند     ه را به عنوان سازند

باري هرگز تام را بـه خـاطر        .  مشورت با باري تصميم به فروش كمپاني به يك خريدار خارجي گرفت            تام بدون 
تام پس از آن بارها  تلاش كرد تا دل شريك خود را به دست آورد و بالاخره به او گفت مـن                       . اين كار نبخشيد  

ن و تـو اوقـات خوشـي را بـا     سپس م. ترديد سرمايه ما پس از مدتي سه برابر خواهد شد به تو نياز دارم و بي 
  . هاي خود در جايي خوش آب و هوا سپري خواهيم كرد خانواده

اي، يـادت باشـد كـه     ها شركت كـرده  تمام مشكل تو اين است كه در مسابقه موش : باري در جواب گفت   
  .حتي اگر برنده هم شوي، باز هم يك موش خواهي بود

جديـد منـصرف شـد و درصـدد پيوسـتن بـه شـركت               پس از آن گفتگو، تام از ايده ايجاد يـك كمپـاني             
هـاي   تام با احراز سمت رئيس محلي شركت به دليل صرف ساعت.  برآمد (Rimco)سازي خودرو ريمكو      قطعه

در واقـع   .  قادر به حضور مؤثر در خانواده نيـست         متمادي براي جلسات تا ديروقت و سفرهاي پي درپي كاري،         
  .از كوه يخ درآمده استاي  روابط خانوادگي او به صورت قطعه

 سهامداران نگران از دست دادن سهم بازار بودند           شكايات مشتريان افزايش يافته بود،      در طول شش ماه،   
از يـك گـروه    هيئـت مـديره بـا درك علائـم خطـر،     . و تعدادي از بهترين كاركنان از سازمان جدا شده بودند   

  .اي دعوت كرده بود تا وضعيت را بررسي كنند مشاوره
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  با مديران بايد . تر باشد  تر و يكدست    هاي لازم توصيه كردند كه سازمان بايد ناب         مشاوران پس از بررسي   
كيفيت و خدمات بايـد وظيفـه       . هاي كاري خودگردان بسپارند     ها را به تيم      كليت پروژه   توانمندسازي كاركنان، 

  .  به طور خلاصه سازمان بايد خود را از نو بيافريند همگان تلقي شود،
اي به تام گفـت       ليكن رهبر تيم مشاوره   . گشت  براي ريشه مشكل مي   " جايي ديگر " دنبال    تام به روال هميشه،   

. كنيـد    با ايجاد رعب و وحشت مديريت مي        گويند كه شما بيش از آنكه باوفاق آدمها را مديريت كنيد،            آنها مي 
هد بـود كـه بتوانـد در دراز مـدت يـك              براي ريمكو بسيار دشوار خوا      بدون دگرگوني اساسي در سبك شما،     

  . كمپاني رقابتي باقي بماند
. تام احساس كرد كه چيزي در درونش در حـال دگرگـون شـدن اسـت               . شد   مشكل داشت پيدا مي    هريش

اش بـه     سـاله   او در كنـار دختـر هفـت       . ز انجام نداده بـود    گكاري كرد كه پيش از آن هر         وقتي به خانه رسيد،   
ها را به داخل خانه        كمي بعد وقتي همسرش از خريد برگشت به او كمك كرد تا ميوه             .تماشاي كارتون پرداخت  

 جيم ويلر سخنران    استاو گفت قرار    .  معاون تام پشت خط بود     (Fran)فران  . در اين ميان تلفن زنگ زد     . ببرند
نام سخنراني هـم    . اما به دليل كسالت از شما خواسته است كه به جايش اين كار را انجام دهيد                 را معرفي كند،  

فران يادداشتي را     قرار شد در اين زمينه      .  است (J.Cunningham)كه شما معرفي خواهيد كرد جك كانينگهام        
  .ارسال كند

يك نكتـه توجـه او را جلـب         ".  كمپاني برتر  ٥٠٠معرفي   "تام با دريافت يادداشت، متوجه عنوان سخنراني شد       
 بلكه زندگي     كانينگهام نه تنها در تحول سازمان به آنها كمك كرده،          بسياري از مديران ارشد معتقدند كه     ". كرد

  ."شخصي آنها را هم متحول ساخته است
عزيزم دوست دارم مـوقعي كـه سـخنراني         :  كرد و گفت   (Leslie)تام در اين لحظه رو به همسرش لسلي         

ايم با هم صحبت      يي كه شنيده   چيزها ه در بار   كنم آنجا باشي و بعد موقع برگشتن به خانه،          امشب را معرفي مي   
  .لسلي با خوشحالي اين پيشنهاد را پذيرفت. كنيم
  

 قوانين زندگي: فصل دوم
. ان جك كانينگهام سپرد   نتمام حواس خود را به سخ        تام همين كه در باشگاه و در كنار همسرش لسلي نشست،          

 در ظـاهر موفـق بـه نظـر         ام كـه    در تمام سـفرهايم همـواره كـساني را يافتـه          : جك در ميان سخنانش گفت    
امـا احـساس    . آنها به ظاهر همه چيـز داشـتند         اند،  اما در درون خود عميقا غمگين و ناموفق بوده           رسيدند،  مي

  .كردند پوچي مي
قانون اول موفقيت، قـانون دوم      : سه قانون زندگي  : جك نموداري را نشان داد كه روي آن نوشته شده بود          

  .ارچگيپيوند، قانون سوم انسجام و يكپ
 طبيعي است كه بخواهيم موفـق       بنابراين. موفقيت ريشه در ذات انسان دارد     : وي پيرامون قانون اول گفت    

 مناسبات انساني يا بـودن از طريـق بـودن    هقانون دوم در بار. قانون اول بودن از طريق انجام كار است . شويم
گـذاري   اي زندگي خود و ديگـران سـرمايه       آوريد و بر    هاي روزمره را به دست مي       با قانون دوم، تجربه   . است
يكپارچه كردن دو قـانون قبلـي          كاركرد اين قانون  . توان بودن از طريق شدن ناميد       قانون سوم را مي   . كنيد  مي

  .است
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شـما  . هاي كليدي افزود تعريف هدف شما در زندگي تنها يك فرآيند فكري نيست              جك با اشاره به ارزش    
  . هاي دروني خود را كشف كنيد ود بپردازيد تا ارزشبايد به كاوش در اعماق وجود خ

هـاي   در اين روزگار پرتلاطم هر روز شاهد بروز رويكردهايي هستيم كه اگر آنهـا را هـوس      : سخنران گفت 
 رويكردي بوده   هكمتر كسي قادر به ارائ      اما به رغم اختصاص زمان و تلاش بسيار،       . زودگذر بناميم تعجبي ندارد   

  .  تضمين كنداست كه موفقيت را
چهار  باشد بر   سازمان برتر  ٥٠٠ ءخواهد جز   براساس اين نمودار سازماني كه مي     : جك با ارائه نموداري گفت    

هايي كه با يكي از پانصد كمپاني برتر سروكار دارند نياز دارند مانند يك رهبـر           همه آدم . ستون بنا شده است   
اي عمل كنند كه سازمان در بهترين شـرايط قـرار    ه گونهاحساس كنند و ب   بينديشند، (CEOs)عامل  يا مديران   

  .بگيرد
كند كيفيـت خـدماتي        كمپاني برتر را متمايز مي     ٥٠٠نخستين چيزي كه    . اي از مشتريان است      نشانه Cحرف  

 كمپاني برتر   ٥٠٠دومين چيزي كه    .  كاركنان است  ه نشان دهند  Eحرف  . دهند  است كه به مشتريانش ارائه مي     
 كاركنان مانند    در محيط پرانگيزه،  . دهد  كند كيفيت زندگي است كه در اختيار كاركنانش قرار مي          را متمايز مي  

هـيچ  .  براي مالكان يا سهامداران كمپاني بـه كـار رفتـه اسـت             Oحرف  . انديشند  به مصالح سازمان مي   مالكان  
هاي ذينفع به      براي همه گروه   اما سودآوري واقعي    توان برتر تلقي كرد مگر اينكه سودآور باشد،         كمپاني را نمي  

  .  استنمعني اخلاقي بود
يكپـارچگي بـين سـودآفريني و         كنـد،   يك عامل كليدي كه پانصد سازمان برتر را از رقبـايش متمـايز مـي              

 رشـد   دصد هايي است كه در     منظور از مالكان آدم   .  مديريت و مالكان است    هاقدامات تخصيص منابع به وسيل    
  . د كه بتوانند به آن افتخار كنندخود از طريق كمپاني هستن

تـأمين    دهنـدگان،      اعتبار  توانند شامل جامعه،    ها مي   اين گروه . هاي با اهميت است      بيانگر ساير گروه   Sحرف  
 ٥٠٠خواهيد يكي از      اگر شما مي  .  قابل احترام باشند   يهاي توزيع يا حتي رقبا       كانال  كنندگان، فروشندگان قطعات،  

 مسئوليت مشترك و اعتماد متقابل بين سازمان خود و ديگر افـراد بـا اهميـت                 هيد روحي كمپاني برتر باشيد با   
  .برقرار بكنيد

هايي كه به طور مستمر و پايـدار          جك با نشان دادن نمودار بعدي گفت اينك ساختمان ما پايه دارد سازمان            
بـه نمـايش   ... پـارچگي و  يك  وكار ماننـد صـداقت،   هاي كسب تعهدشان را نه فقط به سودآوري بلكه به ارزش

  .شد دچار مشكلات بزرگي خواهند ،نگذارند
شـود     كاري است كه سبب مي     هاين رهيافت يك برنام   . هاست   مديريت از راه ارزش      كمپاني برتر،  ٥٠٠ هپاي

 مالكان را قـادر      هايشان را در اختيار سازمان قرار دهند،        مشتريان وفادار بمانند، كاركنان هر روز بهترين تلاش       
كند كه در كـسب و        ار كسب كنند و ساير افراد با اهميت را تشويق مي          خسازد كه هم سود ببرند و هم افت         مي

  . كارشان حامي شما باشند
ها پيش زماني كه پسر جواني بودم پدر بزرگم به من چيزي گفت كه هميشه به خاطر                   سخنران افزود مدت  

 جك آنگاه اظهار داشت     ."يري كه چه چيز را مهمتر بداني      مهمترين چيز در زندگي اين است كه تصميم بگ        ": دارم
اين كـار از طريـق همراسـتا كـردن تـصميمات            . هاست   روشن كردن اولويت    ها،  اساس مديريت از راه ارزش    

  هاي راهنما انجام خواهد شد استراتژيك و اقدامات روزانه شما با ارزش
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  ها فرآيند مديريت از راه ارزش: فصل سوم
كنم كه در زندگي به شدت تحت فشار قانون           تام گفت احساس مي   . گو در دفتر كار جك است     تام مشغول گفت  

  : تجربه اخير اهميت توجه به دو نكته ديگر را نشان داد. ام بوده) موفقيت(اول 
 تام حتي ماجراي جدايي تلخ خود از شريك قديمي كسب و كار خود را مطرح كرد و گفت          ،پيوند و يكپارچگي  

  . ها بوده است م كه درگيري من با باري واقعا درباره ارزشفهم الان مي
هـاي   امـا ارزش   هاي شما بـا هـم سـازگار بـوده اسـت،        من فهميدم كه شيوه   . جك گفت همين طور است    

  هاي صحيح است،    اذ تصميمات دشوار و يافتن راه     خها غالبا به معني ات      مديريت از راه ارزش   . ايد  متفاوتي داشته 
  . بازده كمتري داشته باشد  در كوتاه مدت،هر چند ممكن است

جـك گفـت    . ها را آغاز كنـيم      هايي بايد بردارم تا بتوانم فرآيند مديريت از راه ارزش           تام پاسخ داد چه گام    
استفاده از اين فرآيند براي تغيير در       . گذارم   قانون آغاز از خويش را با مردم در ميان مي          براي ايجاد تغيير غالباً   

  :ها براي تغيير دو ركن دارد مديريت از راه ارزش. زه كاربرد آن تغيير در سازمان اهميت داردخود به اندا
    ها، اي از ارزش تمايل به باور داشتن مجموعه پذيرفته شده  -١
 .ها پشتكار مستمر در به عمل آوردن آن ارزش  -٢

ليل طول كشيدن اين فرآيند     د.  سال وقت لازم است كه فرآيند تغيير به خوبي استقرار يابد           ٣ يا   ٢همچنين  
  .ها نيازمند زمان است آن است كه تغيير در رفتار آدم

ها را  ها مديريت از راه ارزش سازمان: جك در اين هنگام به تابلويي اشاره كرد كه روي آن نوشته شده بود             
  .هاست اين كار آدم. اندازد به كار نمي

به يك دستگاه الكترو مغناطيسي بـه نـام معمـاي             ها،   جك براي نشان دادن تمثيلي از مديريت از راه ارزش         
اي  هـاي رنگـي بـه گونـه     داد كه چگونه ورقه اين دستگاه نشان مي. همسوسازي اشاره كرد كه خود ساخته بود  

  . كنند  را ترسيم ميMBVشوند كه شكل  داخل دستگاه توزيع مي
هـا را همـسو       هـا هـستند كـه آدم        زشتام پس از آشنا شدن با طرز كار اين دستگاه متوجه شد كه اين ار              

ها به سـوي اهـداف مـشترك      ها جذب كننده انسان     پيام دستگاه اين است كه مديريت از راه ارزش        . كنند  مي
  .ها هستند  ارزش ها همداستان كند، ها را مانند اين ورقه تواند آدم تنها چيزي كه مي. است

  : اي مشخصي وجود دارد كه عبارتند ازه ها گام جك گفت براي عملي كردن مديريت از راه ارزش
  ها  هدف و ارزش شفاف سازي رسالت،: گام اول

  ها همگاني كردن رسالت و ارزش:  گام دوم
  ها همسو كردن اقدامات روزمره با رسالت و ارزش: گام سوم

ز تام پـس ا   . در هنگام خداحافظي، جك خطاب به تام گفت در بازديد بعدي با گام سوم آشنايي خواهي شد                
  :خداحافظي در حين راه كارتي را كه قبلا همسرش به او داده بود نگـاه كـرد كـه روي آن نوشـته شـده بـود        

  ")گوته. (شود همراه او ميعنايت الهي   گيرد، هرگاه كسي با تمام وجود تصميم به انجام كاري مي"
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 شود جستجو آغاز مي: فصل چهارم
خانم آرلين ضـمن    .  حضور يافت  TDدمات و تجهيزات مخابراتي     تام در اتاق انتظار مدير مالي شركت تأمين خ        

. پنداشتم كه اين ايده يك هوس زودگذر ديگر اسـت  استقبال از او به گفتگو پرداخت و اظهار داشت با خود مي        
 بـه شناسـايي      تمامـاً  MBV.  هـم مـرا دگرگـون سـاخت و هـم سـازمان را              MBVاما الان خوشحالم كه بگويم      

 برخـي  مـثلاً . پـردازد  دهي مـي  گويي كه به آن باور داري و آنچه در عمل انجام مي ه ميهاي بين آنچه ك     شكاف
  .كنند اما رفتار آنها غير از اين است هاي درهاي باز پيروي مي كنند كه از سياست مديران ادعا مي

ين ا.  خود را برآن متمركز كرديم     MBVآرلين افزود به سه ارزش اساسي رسيديم كه برنامه همسو سازي            
  :ها عبارتند از ارزش
   اخلاق گرا باشيم  -١
   پاسخگو باشيم  -٢
 سودآور باشيم  -٣

  .هاي مورد نظر ما اهميت بسيار دارد  اين ترتيب ارزش به همه ما آموخت كه دقيقاMBVًفرآيند 
دانستيم كه بازده مـا بـراي سـهامداران در حـال رشـد       ما مي . كنيم  فعلا سخن را از سودآور بودن آغاز مي       

 ـ  م. تر از سطح ميانگين صنعت است       ا بايد از اين خواب غفلت بيدار شويم كه عملكردمان پايين          ام. است  كا از ي
كرديم كه مشتريان از ما راضـي          ما فكر مي   مثلاً. پرداختيم  كار غافل بوديم و آن اينكه بايد به مناسباتمان هم مي          

براي كاركنان مـا نيـز      . وارد از ما جدا شدند    هستند، اما زماني متوجه شديم كه برخي از آنها توسط رقباي تازه             
  .وضعيت مشابهي پيش آمده بود

آنچـه كـه مـا را بـه      .  ناشـي از ارائـه خـدمات اسـت         آرلين اضافه كرد موفقيت در كسب و كـار مـا كـلاً            
مشتريان . گيرد  هاست و از مناسبات ما سرچشمه مي        رساند خدمات است و خدمات كارآدم       پذيري مي   رقابت
  . و گروه حياتي براي ما هستندان دنو كارك

هـاي دعـاوي      ها حاصل شده اسـت كـاهش هزينـه          نتيجه ديگري كه از همسو كردن رفتارهاي ما با ارزش         
 كاهش شـكايات و اعتراضـات        هاي بازخريد كاركنان،    حقوقي و قانوني و كاهش نرخ بيمه بيكاري، كاهش هزينه         

رايطي اتفاق افتاده است كه صنعت ما با ركود زيـادي           اين بهبود در ش   . مربوط به حقوق و دستمزد بوده است      
  .مواجه بوده است

 آشنا خواهم شد    MBV با دو گام فرآيند      تام گفت جك به او گفته است كه در طول بازديدم از اينجا احتمالاً             
  .ها شفاف سازي و همگاني كردن رسالت و ارزش

  .مديرعامل ما آقاي اد ايستلند ملاقات كنيدخواهم كه با  آرلين با تأييد گفت به همين دليل از شما مي
هـا فقـط بـه        در طول مسير آرلين گفت بـسياري از كمپـاني         . هر دو به طرف دفتر مديرعامل راه افتادند       

ها ناديـده     براي اين منظور آنها روابطشان را به آدم       . كنند  جدول امتيازاتشان يعني تنها نتايج مالي را جستجو مي        
  .آورد كند و در دراز مدت فاجعه به دنبال مي آنها را از موقعيت مناسب خارج مياين رويكرد . گيرند مي
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 )MBVگام اول فرآيند (ها  شفاف سازي رسالت و ارزش: فصل پنجم
. د روبروي هـم قـرار گرفتنـد       دو مديرعامل در دفتر اِ    . اندكي بعد تام توسط آرلين به مديرعامل معرفي شد        

اد پاسخ داد قبل از هـر چيـز         . هاي سازمانم را چگونه شفاف كنم       لت و ارزش  نخستين سؤال تام اين بود كه رسا      
هاي كسب و كـار را پـيش ببـري و             خواهي استراتژي تاكتيك    هاي كليدي مي     بگيري كه با چه ارزش      بايد تصميم 

  . يت اولويت آنها چيست؟ شما همچنين بايد رسالت كمپاني خود را تعريف كنيتتر
ايـم    اي به نتيجه دلخواه رسيده      كن است تصور كنيد كه با يك شفاف سازي لحظه         اد افزود گاهي اوقات مم    

شوند و سپس مدتي بعد به بازنگري در آنهـا            ها در درون سازمان شما جاري مي        اما بايد اجازه دهيد كه ارزش     
ا بايـد بـا   هـاي شـم   رسالت و ارزش. تر باشد بهتر است تر و قابل فهم روشن  تر،  هر چه ارزشها ساده   . بپردازيد

آنها راهي براي تزريق انرژي به كسب و كار شما و اطمينـان از موفقيـت شـما                  . ديدگاه كمپاني همراستا باشد   
  . هستند

مورد نظرتان را تأييـد      هبيانيوقتي پيش نويس    : مديرعامل در پاسخ گفت   . تام درباره گام بعدي سؤال كرد     
ها تحميل كـرد، بلكـه بايـد     شود به آدم ها را نمي ارزش. له كنيدئكرديد بايد تيم مديريت ارشد را درگير مس  

  .گيرد اين كار در يك فرآيند همكاري صورت مي. ها دست يافت ها به ارزش همراه با آدم
توانيد يك مشاور از بيرون سازمان مانند جك كانينگهام را دعوت كنيـد تـا تـسهيل كننـده تـلاش                       شما مي 

بدين ترتيب بسياري از مشكلاتي را كـه بـا حـضور شـما              . ر باشد هاي مورد نظ    گروهي براي رسيدن به ارزش    
  .ممكن است ايجاد شود كاهش خواهيد داد

به تـازگي متوجـه شـدم كـه كاركنـانم           . شوم  تام پاسخ داد حالا متوجه مزيت استفاده از مشاور بيروني مي          
 تـرس و وحـشت      كنند كه من به جاي مديريت از طريق قانع كردن، از سبك مـديريت براسـاس                 احساس مي 
گيـري از بـالا بـه پـائين           اد در جواب گفت آنچه كه اهميت دارد به حداقل رساندن تـصميم            . كنم  استفاده مي 

هاي برگزيده سـازمان      ها ما معتقديم كه رئيس حقيقي، ارزش        ه ارزش ادر مديريت از ر   .  هاست  درباره ارزش 
  . د و همه بايد در خدمت اين رياست باشيمنهست

قرار شده است تنهـا     ردر سازماني كه مديريت از راه ارزشها ب       : نديشيد و در دفترش نوشت    اي ا   تام لحظه 
  .هاي سازماني ارزش. يك رئيس وجود دارد

  هـاي سـازمان،     ارزش:  جدول سازماني را به اين صورت از بالا به پايين ترسيم كـرد              اد با اشاره به پوستري،    
  .هيئت مديره، مديرعامل، بقيه سازمان

هـا در     ها به توافق رسيديد، زمان آن است كـه ببينـد آدم             د وقتي درباره رسالت كمپاني و ارزش      وي افزو 
پـردازي را بـا    كاري كه جك براي ما كرد اين بود كه چنـدين جلـسه ايـده      . كند  سراسر سازمان چگونه فكر مي    

از آنهـا دربـاره پـيش       جك در جلساتي كه با آنها داشـت         . نمونه برداري از ميان كاركنان سازمان انتخاب كرد       
هـاي   اگر دربـاره مجموعـه ارزش  . گرفت هايي كه تهيه كرده  بوديم بازخورد مي   نويس بيانيه رسالت و ارزش    

كنيم تا پيشنهادهايي را درباره بهبـود آنهـا    ما از اين جلسات استفاده مي  بيان شده مشكلي وجود داشته باشد،
  .بگيريم

منـد    هـاي سـازمان علاقـه       يد كه آيا كاركنان شما بـه رسـالت و ارزش          اد ادامه داد در گام بعدي بايد ببين       
  : آنها بايد به سؤالاتي مانند اينها پاسخ دهند هستند،
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تواند براي سازمانشان افتخـار بيافرينـد تلقـي           ها را به صورت رهنمودهاي كه مي        آيا رسالت و ارزش     ‐١
   كنند؟ مي

گيري و ارتباطات روزانه در سراسر سازمان فراهم          مآيا رسالت و ارزشها در حقيقت مبنايي براي تصمي          ‐٢
   آورد؟ مي

هـا ارائـه      ها مجموعه جديدي از قواعد را براي تخصيص منابع و حـل مـسائل آدم                آيا رسالت و ارزش     ‐٣
  كنند؟ مي

ها را براساس بازخورد كاركنان انجام داديد نوبت اخذ نظرات مشتريان و             اد افزود پس از اينكه بازنگري     
توانيـد ايـن      شما مي . رسد   رهبران صنعت و تأمين كنندگان اصلي فرامي        اد با اهميت مانند جامعه،    ساير افر 

هـا را بـا هـم         شما بايد تمـام داده    . هاي تمركز يافته انجام دهيد      هاي تلفني با گروه     كار را از طريق مصاحبه    
 .سپس درصدد تصويب آن در هيئت مديره باشيد. تلفيق كنيد

 يك اسـتراتژي رشـد دراز مـدت    MBVها  دانيد اين است كه مديريت از راه ارزش     آنچه كه مهم است ب    
اگر با تمام وجود به آن پاي بند نباشيد اتقاق خاصي           . همچنين شيوه زيستن ماست   . است نه يك راه حل فوري     

  .در سازمان شما رخ نخواهد داد
شد سـازمان بـستگي دارد كـه بـه          در واقع موفقيت در اين فرآيند تماما به مديرعامل و ساير مديران ار            

شما به عنوان رهبر در ابتـداي كـار،         . هاي اوليه اين سفر     گويند پايبند باشند به ويژه در گام        هايي كه مي    ارزش
سپس به تـدريج كـه همكـاران        . ها اين سفر را آغاز كنند       بايد انرژي و منابع سازمان را متمركز سازيد تا آدم         

تر كرده و به يك مشاركت كننـده و يـا حتـي يـك                 نقش خود را كمرنگ   . وندش   درگير اين سفر مي    شما عميقاً 
  . مشوق تبديل شويد

هـا و رسـالت     يعني شفاف سـازي ارزش MBVكنم برداشت خوبي از گام اول فرآيند  اد فكر مي : تام گفت 
هـاي شـما     سازي رسالت و ارزش     ام تا درباره گام دوم يعني همگاني        اينك آماده . كمپاني شما به دست آوردم    

  .بياموزيم
  

 ) MBVگام دوم فرآيند (سازي  همگاني: فصل ششم
پس از آشنايي اين دو و      .  گفتگو كند  TDفرآيند تام درباره گام دوم با ماريا گونزالز مديرمنابع انساني شركت            

هاي اوليه خطاب به تام گفت بهترين شيوه براي همگاني سازي، برگزاري جلسات اوليه در هـر يـك از                   صحبت
  . واحدهاي شماست

كرديم تا سخنراني مشتركي همراه با اد ارائه          ماريا افزود ما در جلسات آغازين خودمان از جك دعوت مي          
پـس از آن اد  . داد  كمپاني برتر را توضيح مي  ٥٠٠ها و سفر      باره مديريت از راه ارزش    رجك براي همگان د   . كند

 و ثبات قدم او در ايـن مـسير          MBVايبندي او به فرايند     هاي پ   گفت نشانه   آنچه كه او مي   . گفت  با ما سخن مي   
بـراي  .  آينده بهتري را براي همگان در پي خواهـد داشـت         MBVسازي فرآيند     كرد كه پياده    او تأكيد مي  . بود

نشان دادن پايبندي به ارزش اخلاقي، ما ديگر محلي به عنوان پاركينگ ويژه مديران يا دستـشوئي مخـصوص                   
به عنوان يك همكار تلقي    آن لحظه به بعد هر كس در كمپاني به جاي سمت رسمي خود،از. مديران نداشتيم
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  كارتي را برروي سينه خود نصب كرد كه روي آن نوشته بـود اد ايـستلند،    اد براي تحيم اين رهيافت،. شد مي
  . همكار

هنما براي به كار بستن     هاي كليدي، يك جزوه را      اي از بيانيه رسالت و ارزش        هركس نسخه   در پايان جلسه،  
سازي آنها در كسب و كار و زنـدگي           اي از برنامه اجرايي كمپاني براي يكپارچه        آنها در اقدامات روزانه و نسخه     

  .كرد روزانه ما در طول سه سال آينده دريافت مي
نشان در اين هنگام ماريا بيانيه رسالت كمپاني خود را كه به صورت پوستري برروي ديوار نصب شده بود                   

  :داد كه چنين بود
هـستيم كـه نيازهـاي كـسب و كـار      هاي ارتباطي  ما يك تأمين كننده كامل خدمات صوتي و مخابره داده  "

 پاسخگو و سودآور تـلاش دارد تـا محـيط             ما از طريق عمليات اخلاقي،      كمپاني. كنيم  امروز و فردا را تأمين مي     
 ـ      دري   خدمات بي   كاري رضايت بخشي را براي كاركنان،      وده بـراي سـهامداران و      زغ بـراي مـشتريان، ارزش اف

  .مان فراهم سازد پذيري مشترك براي جامعه روحيه مسئوليت
هاي عمليـاتي شـما متناسـب بـا انتظـارات        تام در اينجا گفت، برداشت من اين است كه هر يك از ارزش            

 و ساير افـراد      )سهامداران(لكان   ما   كاركنان،   شما يعني مشتريان،   (CEOS)هاي كليدي ذينفع كمپاني شما        گروه
پاسـخگويي و    گرايي،  سه اصل كلي اخلاقTDهاي عملياتي كمپاني  ارزش. تشريح شده است) جامعه(با اهميت 

  .گرفت سودآوري را در برمي
توانيـد    شما مـي  . ها هستند   ها و رفتار    ماريا گفت پوسترها و تابلوهاي ما ابزارهايي براي شكل دادن نگرش          

هـاي     اتاق كنفـرانس، اتـاق جلـسات هيئـت مـديره، كـلاس              ها را در راهروي ورودي ساختمان،       زشتابلوي ار 
هـا سرچـشمه مفهـوم        ايـن ارزش  . هاي تابلوي ناهارخوري و استخر كاركنان مـشاهده كنيـد           آموزشي و مكان  

  . رود هايمان به شمار مي فلسفه كيفيت جامع يعني بهبود مستمر از راه پايبندي به عمل براساس ارزش
ها همچنان به عنوان رئيس اصلي باقي بماند تا افراد از آنهـا               وي تأكيد كرد در اتخاذ هر تصميم بايد ارزش        
موفقيـت راسـتين از     "ماريا براين نكته دست گذاشت كـه        . به عنوان منبع واقعي قدرت سازمان الهام بگيرند       

  ."آيد ي آنها در اقدامات روزانه به دست مي بلكه از به كار بستن دائم شود، ها حاصل نمي اعلام كردن ارزش
او . ها به كار گرفته اسـت ارائـه كـرد           ماريا در اينجا شيوه ديگري كه براي همگاني كردن رسالت و ارزش           

در زيـر   . ديواري را به تام نشان داد كه در آن تصاويري از كاركناني كه لبخند برلب داشتند نصب شده بـود                   
  . هاي كليدي آغاز شده بود اي قرار داشت كه با يكي از ارزش تهنوش  هاي عكس، هر يك از قاب

هاي موفقيت آميـز      هايي است كه ما داستان      اين يكي از شيوه   . ناميم  ماريا گفت ما اينجا را ديوار تحسين مي       
  .گيريم گذاريم و جشن مي ها را با يكديگر در ميان مي مديريت از راه ارزش

 بزرگي در انتهاي ميز     حلو.  نفر دور يك ميز نشسته بودند      ١٠در آن حدود    وي سپس تام را به اتاقي برد كه         
هاي متعددي از طلا      روي ميز نيز تنديس   ". هاي موفقيت آميز    داستان"آويزان بود كه روي آن نوشته شده بود         

  . هاي كليدي سازمان حك شده بود و نقره وجود داشت كه روي هر كدام نام يكي از ارزش
هايمـان در     سازي ارزش    پياده هآميزي را دربار   هاي موفقيت    كه ما در اين جلسات داستان      ماريا توضيح داد  

ها  اين شيوه ديگري است براي قدرداني از افراد و زنده نگهداشتن ارزش   . گذاريم   با ديگران در ميان مي      عمل،
  .در كار
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آلـك مونتـاگ و       فـرد  وي در پايان اين بازديد ضمن تبريك به تام به خـاطر ايـن سـفر دل انگيـز گفـت                    
تام با تشكر از ماريا سـاختمان را تـرك كـرد و             . همكارانش در مرديت شما را با كار دشوار آشنا خواهند كرد          

اي را كه از جك گرفته بـود بـاز كـرد كـه روي برچـسب آن       بسته  همين كه روي صندلي اتومبيلش نشست،
شوند و براي انجام رسـالت مـشترك          ها همداستان مي    افراد عادي وقتي كه پيرامون ارزش     : نوشته شده بود  

  . آورند العاده به دست مي شوند، نتايج فوق متحد مي
  

 )MBVگام سوم از فرآيند (همسو سازي : فصل هفتم
به دفتر مركزي كارخانه مرديت به سـرعت بـه دفتـر آلـك مونتـاگ مـديرعامل كمپـاني                    تام پس از ورود     

پس از گفتگوهاي اوليه، آلك توضيح داد كـه همـسوسازي قلـب و روح سـفر مـديريت از راه                     . راهنمايي شد 
  .هاست ارزش

رهاي گرا بودن از طريق انجام كا      هاي كليدي مرديت گفت ارزش شماره يك ما اخلاق          آلك پيرامون ارزش  
ارزش دوم موفقيت از طريق ايجاد زيربنايي براي بقا و رشد ماست و بالاخره تعـالي از طريـق                   . درست است 

  .ايجاد ميراثي از كيفيت
: كنيد؟ آلك در پاسخ گفـت       ها همسو مي    تام سؤال كرد شما چگونه اقدامات مديريتي خود را با اين ارزش           

و به عنوان مسئول رسيدگي به شكايات غالبا به همكاران ما در            ا. تواند در اين مورد توضيح دهد       كارل بهتر مي  
اين مربوط به زماني است كه يك شخص يا يك فرآيند از همـسويي             . كند  تهيه برنامه كاهش شكاف كمك مي     

  . شود ها خارج مي با ارزش
طـرف محـسوب      كنم شـما يـك نـوع واسـطه بـي            پس از معرفي و آشنايي، تام به كارل گفت من فكر مي           

كارل گفت همين طور است نقش چنين فردي در مواردي است كه همسويي با اشكال مواجه شده                 . شويد  مي
  .است

. شـود   كنم مسئول رسيدگي به شكايات از طريق راي گيري در همه سازمان، انتخاب مي               فكر مي : تام گفت 
فر بـه عنـوان مـسئول    كارل ضمن تأييد اين مساله گفت در تنظيم فرآيند همسوسازي، افراد سازمان به دو ن         

من كسي هـستم كـه از       .  يك نفر از ميان مديران و يك نفر از غير مديران            دهند،  رسيدگي به شكايات راي مي    
  . ام غير مديران انتخاب شده

مشتريان همه ما تلقي      دانم و مشتريان آنها،       كارل اضافه كرد من هر يك از فروشندگان را مشتري خود مي           
 خدمت رساني به هر دو گروه مشتريان داخلي و خارجي را    هها در حقيقت ايد     ه ارزش مديريت از را  . شوند  مي

  . اين موضوع در قلب كار من و در فرآيند كاهش شكاف واقع شده است. در مرديت تحكيم كرده است
: كنيد كه چه چيزي از همسويي خارج شده است؟ كارل در پاسخ گفـت        تام سؤال كرد شما چگونه تأييد مي      

هـاي     گـروه   هاي سـنجش رضـايت مـشتري،        مصاحبه: كرد متداول براي ارزيابي اين قضيه وجود دارد       سه روي 
كارل درباره رضـايت  .  ابزارهاي بازخورد و مميزي كاركنان از اقدامات سازمان        ارزيابي مديريت،   تمركز يافته، 

ايم و اين كار بـا دو ارزش         مشتريان گفت ما در زمينه خدمات عالي به مشتريان امتياز زيادي به دست آورده             
مشكل ما فقدان يك اسـتراتژي      . ايم  هايي را هم پيدا كرده      ما همچنين شكاف  . موفقيت و تعالي ما سازگار است     

  . مؤثر براي رفع اشكال است
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 هـا،  ارزش. آفرين هـستند   ابزارهاي تحولحقيقتاً كارل ادامه داد كه ارزيابي مديريت و ابزارهاي بازخورد،

آنهـا بازخوردهـاي    . انـد    و الگوهاي تطابق پذيري براي مـديران مـورد ارزيـابي واقـع شـده                ري،هاي كا   سبك  
  . اند هاي مستقيم آنان و نيز از طريق همتايان خود به دست آورده شماري از گزارش بي

بـا  كارل او را    . تام اظهار علاقه كرد كه با يكي از مديراني كه در اين برنامه شركت داشته است گفتگو كند                 
  .اسكريم مك كيني آشنا كرد

هاي معيني در كمپاني ما وجـود         اسكريم گفت قبل از ارزيابي، بسياري از ما مديران قبول داشتيم كه شكاف            
در همين جا كارل گفت اسكريم نامي است        . دانستيم نه خودمان    ها را مربوط به ديگران مي       دارد اما اين شكاف   

  .در حالي كه نام اصلي او برايان است. كرد شه با ديگران داد و فرياد ميايم به خاطر اينكه همي كه به او داده
برايان در مورد كارهايي كه انجام داده است گفت ابتدا قبول كردم كـه در يـك سـمينار تعامـل انـساني                  

ام    نفره در يك بازآموزي، چشمانم را به روي آثـار منفـي رفتـار اوليـه                ١٢كاركردن در يك گروه     . شركت كنم 
  . همه افراد معتقدند كه اغلب مشكلات ناشي از ضعف در برقراري ارتباطات است. كردباز

هنگامي كه امنيت وجـود داشـته      . اي را باز كرد كه در صفحه اول آن نوشته شده بود             برايان در اينجا جزوه   
  . ارتباطات به طور طبيعي برقرار خواهد شد  باشد،

از تعاملات خود براي دستيابي به ارتباطات انـساني اسـتفاده           ها    وي گفت در فضاي اعتماد است كه انسان       
بلكـه تفـاهم و درك      . البته لازمه ارتباطات توافق كامـل نيـست       . تفاهم متقابل، همان تعاملات است    . كنند  مي

كارل در اينجا پس از خداحافظي برايان وارد بحث شـد و گفـت بـزودي آمـوختيم كـه يكـي از                       . متقابل است 
دهند اين است كه بعضي از پيـشنهادهاي خـوب كاركنـان را               ان براي ايجاد اعتماد انجام مي     كارهايي كه مدير  

گيري، تيم مـديريت خـود را بـه          مثلا در پاسخ به درخواست كاركنان براي تسريع در تصميم         .  اجرا كنند  سريعاً
ي خودمـان را    همچنين توانستيم رقابت مخرب بين واحـدهاي كـار        . سوي يك ساختار غيرمتمركز تغيير داديم     

  .رفع كنيم
جـويي را در     گرا بودن و تعـالي     اين اقدام به توانمندسازي كاركنان ما منجر شد و دو ارزش سازماني اخلاق            

اين رقم مثـالي روشـن از       .  درصد افزايش يافت   ٢٠ها    در نتيجه در سال گذشته سفارش     . سازمان تقويت كرد  
  . تحقق ارزش ديگر ما يعني موفقيت در عمل است

 بيش از همه سـودمند بـوده اسـت تغييـر از             MBVل افزود يكي از بزرگترين تغييراتي كه در فرآيند          كار
توانند جدال را متوقف      در اين حالت طرفين دعوا مي     . نگرش اين يا آن به سوي نگرش هردو باهم بوده است          

 حروف اول كلمـات  POPS.  نياز داردPOPSر به يك جلسه ياغلب تحقق اين تغي. كرده و همكاري را آغاز كنند    
شود فرصت خوبي است كـه از تعـارض بـراي              آماده مي  POPSوقتي شرايط براي    . گراست له مردم ئحل مس 

رود كـه تعـارض بـين          زماني به كار مـي      صرفاً POPS. هاي كمپاني استفاده شود     همسو كردن افراد با ارزش    
  .ي شوديك واحد يا كليت يك كمپان   مانع پيشرفت يك تيم،ها مشخصاً آدم

 POPS يكي از مديران بخش خدمات را كه در اسـتفاده از فرآينـد   (Sam Petrie)كارل در اينجا سم پتري 
  .  برنده بين كاركنان بسيار خوب عمل كرده است معرفي كرد ـهاي برنده براي ايجاد توافق
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همراه با هـم طـي      ها    هايي است كه آدم     اي از سؤالات يا گام       گفت اين فرآيند مجموعه    POPSسم درباره   
اند كه به يك برنامه عملي منجر شود تا اين اطمينان را ايجـاد كنـد كـه                    اي طراحي شده    آنها به گونه  . كنند  مي

  .دوباره اختلافي رخ نخواهد داد
سؤالات در سه مرحله هستند، تعريف، جستجو براي راه حل و اجرا            : اي به تابلوي روي ديوار كرد       سم اشاره 

هـا در     زمـاني كـه ايـن ارزش      . گرا بودن است    اخلاق  هاي اوليه،    ما يكي از ارزش     د در كمپاني  وي افزو . و پيگري 
خواهيم با اطمينـان از اينكـه    ما مي. كنيم شود ما آن را با موضوع خودباوري تعريف مي          مورد كاركنان مطرح مي   

گرايـي نـشان    رزش اخـلاق  خود را بـه ا يرسانند پايبند مديران و سرپرستان ما به خودباوري فرد آسيب نمي        
شـان را افـزايش    خواهيم از طريق ارج نهادن به كار خوب آنها خودباوري  مي اگر افراد خوب كار كردند، . دهيم
مـا  . اي كه خودباوري آنها حفـظ شـود   گونه امابه  خواهيم رفتارشان را اصلاح كنيم، اگر اشتباه كردند مي. دهيم
  ".پيدا كنيد نه بر شخصيتبررفتار تمركز "المثلي داريم كه  ضرب

سم گفـت نـه، در مـسايل        .  نياز است  POPSتام در اينجا سؤال كرد آيا در هر وضعيت شكاف به فرآيند             
 GAAP و   POPSابزارهـايي از قبيـل      . كنيم   استفاده مي  GAAPسطحي ما از يك برنامه عملي ترميم شكاف يا          

هايمـان    كنند كه خود را ارتقا دهـيم و بـا ارزش            اگزير مي آنها ما را ن   . كنند تا پاسخگو باشند     افراد را تشويق مي   
  .زندگي كنيم

 ـگام اول، اصل ارزشي:  گام است٥ شامل GAAPبرنامه عملي ترميم شكاف  ، گام )گرايي اخلاق( استاندارد  
 و گام پنجم يـا   گام چهارم اقدامات كاهش شكاف،  هاي عملكردي وضع مطلوب،  گام سوم شاخص دوم شكاف،

  .است) يا پيامدهاي علوم دستيابي(افع حاصله آخر من
كنيـد   ها نباشد از چه ابـزاري اسـتفاده مـي    له مربوط به آدم  ئ اين پرسش تام كه اگر مس      هسم آنگاه دربار  

 حـروف اختـصاري فرآينـدي       TOPS. كنيم   استفاده مي  GAAP يا   TOPSدر آن صورت ما از جعبه ابزار        : گفت
هايي وجـود دارنـد كـه وقتـي مـساله             در اين فرآيند ابزار   . ناميم  ا مي له مأموريت گر  ئاست كه آن را حل مس     

 فرآيندها يا اقدامات عملي ما باشد بـه جـاي            ها،   سيستم  ها،  تري داشته باشيم كه مربوط به استراتژي        پيچيده
GAAP    راحـي  بسياري از اين ابزارها بيشتر چيزهايي مانند مديريت كيفيت فراگير، ط        . كنيم   از آنها استفاده مي

  . يا مهندسي مجدد فرآيند هستند دوباره كار،
چرا كه افراد را از طريق      . له مقاومت افراد در مقابل تغيير است      ئ پاسخي به مس   MBVكارل در اينجا گفت     

وي همچنين ضمن تأييد اين گفته تام كه همسو سازي بـه            . كند  كاركردن روي موضوعات معين همداستان مي     
ايـن  . ايـم  وسازي كردهسند است اظهار داشت ما بيش از سه سال وقت صرف همهاي بسياري نيازم    يادگيري

  . چرا كه در مدت طولاني همه سازمان را درگير خود خواهد كرد كار درگرو پايبندي مديريت ارشد است،
گوييم يك سـفر      پايبندي به آنچه كه مي    : تام در اينجا نگاهش به تابلويي افتاد كه روي آن نوشته شده بود            

براي خداحافظي از آلـك مـديرعامل كمپـاني          وي در پايان اين بازديد ضمن خداحافظي از كارل،        . ئمي است دا
آميـز را در     هـاي موفقيـت     من داسـتان  : آلك ضمن آرزوي خوش فرجامي براي اين سفر گفت        . نزد وي رفت  

تام افزود ايـن كتـاب      وي ضمن نشان دادن اين اثر جالب به         . ام  گردآورده" ها  سفر ارزش "كتابي بزرگ به نام     
ها و چيزهـاي ديگـر        هاي افتخار و مقالاتي از خبرنامه كمپاني        ها، گواهينامه   ها، نامه   سرشار از تصاوير، يادداشت   

اين در واقع   . دارم   مي  من اين كتاب را به عنوان يك منبع الهام براي خود و ديگران همواره پيش خود نگه                . است
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شما هم با شروع سـفرتان خواهيـد        . ام و به سرعت در حال اتمام است        جلد دوم كتابي است كه شروع كرده      
  .انگيز ارزش مثبت كردن را خواهند داشت هاي هيجان ديد كه داستان

  
 MBV آغاز سفر -فصل هشتم

 و مرديـت    TDهـاي     هايي بود كه در طول بازديد از كمپـاني          آن روز تا ديروفت تام مشغول تنظيم يادداشت       
تام با يادآوري سه قانون     . كرد  ها با او داشتند فكر مي       د به رفتار خوبي كه افراد آن سازمان       او با خو  . نوشته بود 

زندگي جك اينك دريافته بود كه دوستان جديدش يادآوران خوبي براي نياز او بـه قـانون دوم يعنـي پيونـد                      
  .شوند محسوب مي

ران رفت و از اينكـه سـفر كمپـاني          فردا صبح زود تام براي برگزاري جلسه سرميز صبحانه با جك به رستو            
بازديد خود را به طور كامل        نتايج دو  متا. كرد شاداب و سرزنده بود       كمپاني برتر آغاز مي    ٥٠٠خود را به سوي     

اند كه حداقل سـه       هايي كه با آنها ديدار داشتيد برايتان روشن كرده          جك گفت آدم  . با جك در ميان گذاشت    
  . ها مستقر شود ر مسير فرهنگ سازماني مديريت از راه ارزشكشد تا سازمان شما د سال طول مي

رسـالت و    انـداز،   چـشم هجك آنگاه پيشنهاد كرد كه در چند ماه آينده تمركز برايجـاد شـفافيت دربـار   
در طـول ايـن دوره   . براي اين كار بايد نظرات تمام ذينفعان كليدي گرفته شـود   . هاي كمپاني تام باشد     ارزش

ايد دو ارزيابي مبنايي، مبتني برارزش انجام دهيم يكي براي مديريت ارشد و ديگري براي               سه ماهه همچنين ب   
كنيم تا اينكه به زمـان برتـرين مرحلـه            سازي خود را آغاز مي     جك افزود پس از آن ما برنامه همگاني       . سازمان

  .يعني همسوسازي برسيم
كنيـد افـراد بـه سـه گـروه            حبت مي هاي مشتري ص    گاه توضيح داد زماني كه شما درباره ارزش         جك آن 
و همـين كـه      آنها عاشق تغييرنـد   . شوند  اند كه به سرعت مشتاق تغيير مي        گروه اول كساني  : شوند  تقسيم مي 

گـروه دوم در  . شـوند  آماده همراهي بـا آن مـي    ها را براي سازمان درك كنند، منافع مديريت از راه ارزش
آنها خواهـان حفـظ وضـع       . ش آنها ايستادگي در مقابل تغيير است      نخستين واكن . كنند  مقابل تغيير مقاومت مي   

ماننـد تـا ببيننـد چـه      اند كه منتظر مي     اينها كساني . هاي مردد هستند    و بالاخره گروه سوم كه آدم     . موجودند
  .  بيشترين تعداد را دارنداين دسته معمولاً. وزد شود و باد از كدام طرف مي مي

هـا را در تـيم مـي خواهيـد      م كه در جلسه روز جمعه هرسه گروه اين آدمزن حدس مي: تام با لبخند گفت   
  . هاي مردد هستند آدم  بيني كنم كه بخش اعظم كاركنان ريمكو، توانم پيش من همچنين مي. يافت

ها معرفـي كـرد و گفـت مـن ايـن الگـو را در                     ارزش هجك سپس فعاليتي را به نام مذاكره و توافق دربار         
هاي يك تيم يا گروه       هدف اين برنامه كمك به آدم     . ام  آميزي به كار گرفته    ه نحو موفقيت  ها ب   بسياري شركت 

اي از    آنهـا در پايـان كـار بـه مجموعـه          . هاي مـشترك اسـت      اي از ارزش    براي همسو شدن پيرامون مجموعه    
د اسـتفاده   يابند كه همگي به آن پايبند هستند و از آنها به عنوان راهنماي عمل جمعي خـو                  ها دست مي    ارزش

  . كنند مي
در  جك آنگاه از كيف خود كاغذي را درآورد و در مقابل تام گذاشت و گفت به اين جدول نگـاهي بينـداز،       

مهمترين چيـز در زنـدگي      : شد  خورد و جدول با اين عبارت شروع مي         به چشم مي  " هاي ما   ارزش"عنوان جدول   
جـدول از افـراد خواسـته شـده بـود كـه دور              در مقدمه   . اين است كه تصميم بگيري چه چيزي مهمتر است        
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اي از    پاره. هاي مهم دايره بكشند و سپس سه ارزش اصلي را برحسب اهميت در ذيل جدول درج كنند                  ارزش
  شادابي، احترام، نـوآوري،    خلاقيت، كارآيي، ابتكار عمل،  درستي،: هاي مندرج در جدول عبارت بودند از شزار

   يادگيري،   صميمت،   سودآوري،   كار تيمي،   اطمينان، تعالي،    تعهد،    انداز،  چشم  ري،پذي مقاومت، صداقت،  انعطاف   
  ...همكاري، نظم، هدفمندي، ريسك پذيري و  وفاداري، 

پس از اينكـه    .  نفره به خوبي قابل استفاده است      ٣٠ تا   ٦هاي بين     جك توضيح داد كه اين برنامه براي گروه       
مـن از   . شود   قسمت جالب كار شروع مي      راساس اولويت انتخاب كرد،   هر كس سه ارزش مورد نظر خود را ب        

خواهم كه دو به دو ظرف ده دقيقه از ميان شش ارزش در مورد سه ارزش به توافق برسند و آنها       ها مي   آدم
كنم كه بسياري از كلماتي كه   يادآوري مي هميشه هم قبل از شروع كار،     . كنند  بندي مي   را براساس اهميت رده   

هاي توافق پيـدا      اين جدول آمده از معاني مشابهي دارند و من مانند يك مربي در كنار آنها هستم تا زمينه                 در  
هـاي     عـصاره ارزش     سه ارزش نهـايي،     گويم كه اگر فرآيند به خوبي انجام شود،         علاوه براين به آنها مي    . شود

  . يكايك آنها خواهد بود
خواهيم كه يك سخنگو به نمايندگي خـود          رسند از آنها مي      مي ها به بيش از چهار نفر       جك گفت وقتي گروه   

ايـن ارزشـها مـال مـا        "در پايان بايد سه ارزش روي ديوار نوشته شده باشد و همگـان بگوينـد                . انتخاب كنند 
  . اين الگو تاكنون در همه جا با موفقيت پياده شده است." هستند ـ مال همه ما

در بعدازظهر آن روز يا روز ديگـر        . هاست  ه مذاكره و توافق در ارزش     جك افزود اين تنها گام اول از برنام       
شوند تا كـاري را انجـام دهنـد كـه مـن آن را                 شوند و به سه گروه مساوي تقسيم مي         افراد دور هم جمع مي    

دارد و چگونگي كـاربرد آن را در عمـل تعريـف              هر گروه يك ارزش را برمي     . ناميم  ها مي   رفتاري كردن ارزش  
هاي عملياتي    اي از ارزش    در پايان آنها مجموعه   . كند  سپس هر گروه ليست خود را به ديگران ارائه مي         . كند  مي

  . كنند شان فكر مي ها برشيوه كارجمعي كنند و درباره چگونگي تأثيرگذاري اين ارزش مشترك را ارائه مي
هـا     به آثار عملـي ايـن ارزش       تواند  گويم حالا تنها راهي كه مي       جك افزود من ضمن تقدير از تلاش آنها مي        

براي مثـال اگـر ارزش      . منجر شود اين است كه بپذيريم از امروز رئيس اصلي سازمان اين سه ارزش هستند              
احترامي شده است بايـد بتوانـد و          كند كه به او بي      اصلي احترام است در آن صورت هرگاه كسي احساس مي         

  .بگويد چرا احترام به عنوان يك ارزش نقض شده است
هـا را بـا تـيم          ارزش هسپس تام با جك توافق كردند كه در روز جمعه جك برنامه مذاكره و توافق دربـار                

  .مديريتي ريمكو به اجرا بگذارد
اگرچه فقط افراد معيني از موضوع مطلع         شد،  سه هفته آينده، مقطع زماني مهمي در تحول ريمكو تلقي مي          

 و مرديـت بـازگو      TDارشي از بازديدهاي خود را از دو سازمان         ابتدا تام گز  . جلسه مديران شروع شد   . بودند
كند كـه      مديريت اوست و او احساس مي      هكرد و تأكيد كرد كه برخي از مشكلات كمپاني ريمكو، ناشي از شيو            

MBVكند تا رفتارش را تغيير دهد  به او كمك مي.  
 قـصد دارد يـك برنامـه        هـا گفـت كـه       آنگاه جك ضمن بيان سه مرحله فرآينـد مـديريت از راه ارزش            

او برنامه  . هاي راهنماي كمپاني را همراه آنها اجرا كند         اي از ارزش    ساختاريافته براي به دست آوردن مجموعه     
 مديران از سه ارزشي كه انتخاب كرده بودند          در پايان آن روز،   . ها را آغاز كرد     مذاكره و توافق درباره ارزش    
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ها را در قالـب رفتارهـاي         آنها تلاش كرده بودند تا ارزش     .  و خدمات   موفقيت  انسجام،: بسيار خرسند بودند  
  .عملي تعريف كنند

.  را در كمپاني به اجرا بگـذارد       MBVهاي جك، مديران به تام كمك كردند تا           پس از توضيحات و راهنمايي    
موفقيت آميـز   هاي    ها مطابق برنامه پيش رفت و حتي در خبرنامه كمپاني، مقالات و داستان              جلسات و برنامه  

  .شد درج مي
ديگـر كـسي    . هـا تبـديل شـد        ارزش ربزودي جلسات هميشگي معمولي سـازمان بـه محلـي بـراي تبلـو             

در يكـي از  . ات را ناديـده بگيـرد  مهاي سه گانه ريمكو يعني انسجام، موفقيـت و خـد       توانست پيام ارزش    نمي
خدمات مـشتريان فقـط     " نوشته شده بود     روي يكي از آنها   . زها تام دو شعار قاب شده را به جك نشان داد          ور

كاركنان ما مهمترين منابع    " و روي ديگري نوشته شده بود       ." كار واحد خدمات مشتريان نيست، كار همه است       
  ."ما هستند

اند كه بايد بـا كاركنـان         تام با لبخند گفت مديران من پذيرفته      . هردو شعار جنبه عملي به خود گرفته بود       
هـاي    گذارنـد كـه بايـد مغزهـا و دل           مديران بنا را براين مي      در رويكرد فعال،  . رفتار كرد منصفانه و بااحترام    

خواهند كه نظـر      كنند و از افراد مي      گيري را در سازمان توزيع مي       آنها قدرت تصميم  . كاركنان را به كار گرفت    
اي ماننـد     هاي تازه    نقش هاي قاضي، منتقد و ارزياب را كمرنگ كنند و          ما از مديران خواستيم كه نقش     . بدهند
هاي مديران و سرپرستان را از نو تعريف كـرديم و             ما نقش . پشتيبان و تسهيل كننده را در پيش بگيرند          مربي،

  . ها روي آورند كه از يك رويكرد فرماندهي و كنترل به رويكرد توسعه افراد و تيمم از آنها خواستي
اما بـه خـاطر     .  هستيد MBVترين حاميان     ا يكي از مشتاق   شم: جك در پايان اين برنامه خطاب به تام گفت        

در اين سـه  . انجامد  داشته باش كه رسيدن به نتايج عمده و پايدار در كل سازمان حدود سه سال به طول مي                 
  .نيازمند است تر دهد، اما نتايج پايدار به زمان بيشتر و تلاش منسجم سال پيشرفت رخ مي

  
  تاملي دوباره در سفر: فصل نهم

امشب سومين سالگرد مراسـم     . گذرد  اينك سه سال مي   . تام پشت ميز كار خود در كمپاني ريمكو نشسته بود         
در ايـن جـشن     . از آن به بعد اين جشن به صـورت جـشن همگـاني سـالانه درآمـده بـود                  . ريمكو جديد بود  

 آينده تـدوين   سالMBVهاي   در طول يك سال گذشته ارائه شده و برنامهMBVهاي موفقيت آميز     داستان
  . كمك كندMBVهاي بنايي   تام را در برداشتن گام جك هم آمده بود تا در مراسم آن شب،. شود مي

تـام اظهـار داشـت جـو        . خوشحالم كه به شما كمك كنم تا سخنراني ويژه خود را آماده كنيـد             : جك گفت 
يله رئيس جديـد مـا همـسو و         ها به وس    رسد همه آدم    به نظر مي  . سازماني ما به طور كلي تغيير كرده است       

كنند و ما را پيرامون يـك محـور           هاي سازماني به صورت مغناطيسي قوي عمل مي         ارزش. اند  همداستان شده 
هـا از     آدم. سازمان سرشار از انرژي شده اسـت      . هاي مشترك ماست    كنند كه آن ارزش     مشترك همسو مي  

هـا تـأثير مثبتـي     ترين موفقيت  يكي از جالب.شوند  غرق در اميد ميMBVهاي موفقيت آميز      شنيدن داستان 
  . است كه هم بر زندگي شخصي افراد و هم بر عملكرد سازماني آنها داشته است

ات گذاشته است گفـت زنـدگي          چه تأثيري در زندگي شخصي     MBVتام در پاسخ به اين پرسش جك كه         
. يچكدام با هم ارتباطي نداشـتند     قبلا سه دنياي جداگانه داشتم كه ه      . من از حالت گسستگي خارج شده است      
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هاي شخـصي و      اما اكنون كارهاي من برپايه پيوند بين ارزش       . به اين ترتيب اول كار، بعد خانواده و بعد اجتماع         
  . شود هاي سازماني انجام مي ارزش

تـام  . هاي زندگي من در حال تبديل به مجموعه منسجم هـستند             اينك همه حوزه    به جاي قطعات گسسته،   
ها را بـه      ام كه هر وقت از اين مسير خارج شدم يكي از ابزارهاي همسوسازي با ارزش                ها خواسته    از آدم  افزود

  . دهند  انجام ميGAAP يا تمهيد يك جلسه POPSكارگيرند و آنها اين كار را با استفاده از 
 علاقه كرد   تام طي سخناني اظهار   . سپس تام و جك هر دو در جلسه مديران كمپاني ريمكو شركت كردند            

آنگاه چند تن از مـديران نظـرات   .  نقش خود در اين مسير آگاه شودهو نظرات مديران دربار    ها  كه از تجربه  
  .خود را بيان كردند

هـا    ام ايـن اسـت كـه مـديريت از راه ارزش             آنچه كـه آموختـه    : جيم چنينگ معاون تحقيق و توسعه گفت      
 انجام كسب و كار ما      هاين رويكرد به شيو   . اي از زيستن است     يوه بلكه ش   ها نيست،   اي مانند ديگر برنامه     برنامه

  را به عنوان مزيت رقابتي منحصر به فرد خودمان در ارائه كـالا و خـدمات بـه                    MBVمن  . تبديل شده است  
  . كنم مشتريان تلقي مي

 نـشان  ام كـه  من الگـويي را بـه دسـت آورده   : ريمكو گفت   مدير توسعه منابع انساني      (Moperry)موپري  
به نظر مـن گـام      . اند   گزارش كرده  MBVها در تجربه اجراي       هايي است كه آدم      ترتيب توالي واكنش   هدهند

بايـد  .  ، پذيرش تمام عيار فسلفه كسب و كار كمپاني به وسيله همه افـراد اسـت                MBVاول در مسير اجراي     
  .ذينفع كليدي دربرخواهد داشتهاي   بهترين منافع را براي سازمان و همه گروهMBVافراد باور كنند كه 

ن افراد سرچشمه بگيرد و شيوه ديدن       ودهد كه از در     جك سپس اظهار داشت تحول حقيقي زماني رخ مي        
هايمان را با نگاهي تازه بنگـريم         گيريم تجربه    مي  كنم كه هنگامي كه تصميم       احساس مي  من عميقاً . ير كند يما تغ 

  . دهد  زندگي ما رخ ميهاي بزرگ در بن بست شكني  در همان زمان،
 همـه همكـاران   آنگاه كارولين سويز معاون مالي گفت پس از اينكه همه ما درگير اين فرآيند شديم تقريباً              

 و سـاير  TOPS ، POPSهاي ارزشمندي با استفاده از   پايبند شدند، چرا كه آن را حاوي تجربه      MBVبه مفهوم   
  .ابزارهاي همسو سازي يافتند

ها   ثر باشد بايد هميشه و در همه حوزه       مؤ MBVكان رئيس بخش تحول گفت براي اينكه        در اينجا پل شروي   
س سـازمان باشـد و در غيـر ايـن           أشـروع بايـد از ر     . هاي ذينفع و در همه سطوح حاكم باشد         و با همه گروه   

حـد  اي را در وا     ما در اين مـورد جملـه      . صورت معلوم است چه خواهد شد به نتايج مورد نظر نخواهيم رسيد           
  . تر است بيني آن ساده بيني تشخيص آن ساده است و وقتي آن را نمي وقتي پايبندي را مي: خودمان داريم

. خواهند كه اين راه را ادامه دهند         همه كاركنان كمپاني ما مي     امروز تقريباً : موپري با تائيد سخنان پل گفت     
  .بينند راهي بدون انتها مي) MBV(آنها اين فرآيند را 

 حال مارتي در سيكل معاون عمليات گفت براي من بسيار جالب بود كه فرهنگ سازماني ما كـانون                   در اين 
تـشويق كارهـاي     اي كه تأكيد بر اشتباهات افراد داشت به رويكرد جديـد كـه              توجه خود را از عادت ديرينه     

  . داد خوبمان بود تغيير مي
كنم كه اخلاق گرايـي بـه عنـوان يـك ارزش      جي برينگهام يك وكيل جوان اظهار داشت من اكنون درك مي 

وقتـي كـه مـا ملاحظـات مربـوط بـه منـصفانه بـودن، تـأثير                  . جويي است  كمپاني، در بردارنده روح عدالت    



  ١٨ /مديريت از راه ارزش ها 

 

 

هـاي   تـوانيم همـسو بـا ارزش     بيـشتر مـي    احترام فردي و جمعي را به بخش حقوقي اضافه كرديم،  براحساس،
  . مان عمل كنيم مشترك اخلاقي

تـر     بلكه مهم    به من كمك كرد كه نه تنها مسايل مربوط به كارم را حل كنم،              MBV بگويم كه    تام گفت بايد  
هاي  اي از ارزش الان براي خود يك بيانيه رسالت و مجموعه     . ام انتظار داشتم برسم     از آن به آنچه كه از زندگي      

خود و ديگـران بيـاموزم      رسالت من اين است كه به       . عملياتي دارم كه راهنماي تصميمات زندگي من هستند       
سـه ارزش بـراي     . هايمان را انجام دهيم تا بتوانيم بهتـر بـه اهـدافمان دسـت يـابيم                 كه چگونه بهترين تلاش   

  .مهرورزي و موفقيت  انسجام،: دستيابي به اين مقصود در زندگي عبارتست از 
 از آنـان    گـشت و ماجراهـاي ايـن سـفر را           كننـدگان در جـشن مـي       غروب آن روز جك در ميان شـركت       

  .پرسيد مي
  . يردگتواند به كار   كارآمدترين ابزار بازاريابي است كه يك كمپاني ميMBV: يك مشتري قديمي  -١
  . كند گويد عمل مي  به آنچه مياين كمپاني حقيقتاً: يك مشتري جديد  -٢
  .هاست كه در اينحا نقش تعيين كننده دارد اين شخصيت آدم: يك تأمين كننده مالي  -٣
  .كنم من از اينكه مالك بخشي از اين كمپاني هستم احساس افتخار مي: ريك سهامدا  -٤
 بـسيار    زندگي با تام ايـن اسـت،      . اند   ما متوجه اين تحول مثبت شده      ه اعضاي خانواد  ههم:  همسر تام   -٥

  .بخش است و زندگي با ما نيز لذت
  

 گامي فراتر در سفر: فصل دهم
قـرار بـود چنـد      .  به فكر فرو رفته بـود       كار خود در ريمكو عميقاً     تام يومانز پشت ميز      اي بعد از آن شب،      هفته

  . دقيقه بعد با كارا مارتين مديرعامل جوان يك كمپاني در حال رشد ملاقات كند
هاي موفقيت آميـز      در آن شب علاوه بر طرح داستان      . تام در حال يادآوري ضيافت شام هفته گذشته بود        

MBV        هايي هم كه نقش كليدي در حركت كمپاني در سـفر              فراد و تيم   ، جوايزي هم به رسم يادبود به اMBV 
  . اند اهدا شد داشته

من از سـوي همـه      :  پورلي جيمسون پشت ميكروفون رفت و خطاب به تام گفته بود            در پايان اهداي جوايز،   
يكـرد جديـد     كسي اميد به موفقيت ايـن رو         بگويم با توجه به رفتارهاي قبلي شما،       اعضاي تيم مديريت صراحتاً   

ها و شوقي كه براي يادگيري، رشد و تحـول            اما اشتياق پايدار و پايبندي شما به مديريت از راه ارزش          . نداشت
شما كاري كـم نظيـر   . داديد در ما آنچنان تأثير گذاشت كه با تمام وجود همسفر شما شديم  خودتان نشان مي  

  . شنود يگران را خوب ميهاي د ايد كه حرف ايد و به رهبري تبديل شده انجام داده
آنگـاه  . آييد اينك شما يك مدير صميمي، يك همكار درستكار و ياور واقعي همه ما به شمار مي               : او ادامه داد  

باعث افتخار من است كه جايزه بزرگ قدرشناسي ريمكو را          ": او يك تنديس بزرگ برنزي را برداشت و گفت        
  .به مديرعامل اين سازمان، تام يومانز تقديم كنم) MBV(ها  در مديريت از راه روشبراي پيشگامي 

ها كه همـراه بـا        حالا كه تام در اتاقش نشسته بود در ذهنش خاطره سفر سه ساله مديريت از راه ارزش                
آميـز   آميـز ايـن سـفر موفقيـت     شد و به رويـدادهاي موفقيـت   همكارانش در ريمكو طي كرده بود زنده مي    

  .انديشيد مي



  ١٩ /مديريت از راه ارزش ها 

 

 

رمـز ايـن    . رفت  بندي پيش مي    مطابق زمان  ها براي تام و همكارانش در ريمكو دقيقاً        مديريت از راه ارزش   
 تحول لازم را در درون خود آفريد و از اين         موفقيت را بايد درآنجا جست كه او همگام با فرآيند تغيير سازمان،           

  . طريق همكارانش را ياري كرد كه خود را متحول سازند
  
 ها ه ارزشهاي اساسي مديريت از را پيام
  .ها دست يافت بلكه بايد همراه با آنها به ارزش  توان به افراد تحميل كرد، ها را نمي ارزش •
  .  سازمان هستندههاي برگزيد  ارزش ها معتقديم كه رئيس حقيقي، در مديريت از راه ارزش •
• MBVهاي ذينفع كليدي دربرخواهد داشت  گروهه بهترين منافع را براي سازمان و هم .  
  . ديدن خود را تغيير دهيمهير وقايع زماني رخ خواهد داد كه ما شيوتغي •
  .هايي شكل خواهد گرفت كه شما را به دنبال خود خواهد كشيد ، جاذبهMBV به محض شروع فرآيند •
  .س سازمان باشدأشروع بايد از ر •
 تـشويق    تغيير كانون توجه فرهنگ سازماني از تأكيد براشتباهات افراد بـه رويكـرد جديـد               MBVدر   •

 .كارهاي خوب است

  پايان 


